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ПЕРЕДМОВА
Стрімкий розвиток інформаційних технологій та соціалізація 

всіх сфер життя у лідери світової економіки виводять країни, що 
роблять ставку на креативні індустрії та впровадження іннова-
ції. Знання стають визначальним фактором стабільного соціаль-
но-економічного розвитку та конкурентоспроможності суспіль-
ства. В умовах розбудови економіки знань посилюються вимоги 
до вищої освіти, що безпосередньо продукує інтелектуальний 
капітал. Заклад вищої освіти вже непросто має випустити спе-
ціаліста з певним набором теоретичних знань і практичних 
навичок, а сформувати особистість, яка здатна знаходити творчі, 
нестандартні рішення до розв’язання задач будь-якого рівня 
складності. Ключовим фактором успішного розвитку системи 
вищої освіти є відповідність управлінських рішень, принципів, 
методів і підходів сучасним умовам господарювання.

Процеси адаптації ринкових принципів управління у вищій 
освіті значною мірою відбуваються через адміністративні 
реформи, впровадження нового державного управління та зни-
ження частки держави у фінансуванні закладів вищої освіти. 
Ринкова орієнтація закладів вищої освіти змінює управлінський 
вектор в бік забезпечення конкурентоспроможності універ-
ситету, підвищення продуктивності діяльності професорсько- 
викладацького складу, забезпечення прозорості та покращення 
якості надання освітніх послуг. Автономія закладу вищої освіти, 
яка поширюється на академічні свободи, самостійне розпоря-
дження ресурсами, розробку і реалізацію стратегічних рішень, 
створює основу для впровадження корпоративного управління.

За умов соціально-економічних зрушень посилюється 
інтерес до теорії і практики корпоративного управління. 
Дане питання широко висвітлено у працях зарубіжних та 
вітчизняних учених: О. Акчуріна, А. Берлі, О.   Бєляєва, С.  Брю,  
Н. Варламова, М.  Дженсена, В.  Євтушевського, Ю.  Іванова, 
П. Ільчук, Р. Коуза, Г. Кочеткова, О. Корольової, У. Меклінга, Г. Мінза, 
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Дибач І. Л. 
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К. Макконела, Г. Назарової, А. Нашинець-Наумової, О. Поважного, 
В. Пономаренка, А. Полянина, В. Романюка, Рендалла К. Морка, 
Л. Стейера, Ф.  Тейлора, О.  Уильямсона, Т. Фролової, Е. Фрімена;  
спеціалістів міжнародних інституцій: Організації з економічного 
співробітництва та розвитку, Світового банку та ін. Не залишили 
без уваги досліджувану тему міжнародні науково-економічні 
журнали: Corporate Governance: An International Review, American 
Economic Review, Journal of Financial Economics тощо.

На розробці питань присвячених розвитку освітніх послуг 
та покращення менеджменту вищих освітніх установ зосе-
редили свою увагу З.  П.  Бараник, І.  М. Грищенко, Л.  А. Злупко, 
А.  М.  Колота, Л.  С.  Лісогор, О.  О.  Саєнко, М.  В. Семикіну та ін. 
Питання формування системи корпоративного управління в 
закладах вищої освіти розглядали: В.  Парсяк, І.  Драгомирова, 
Приходькина та інші. Проте, дослідження із зазначеної пробле-
матики носять початковий характер, через що спостерігаються 
розбіжності у деяких питаннях. Так, наприклад, вчені й досі не 
дійшли згоди щодо визначення сутності корпоративного управ-
ління закладів вищої освіти. Потребують уточнення механізми 
формування структури управління закладами вищої освіти за 
корпоративними принципами, підходи до стимулювання праці 
у корпоративно-підприємницьких університетах та шляхи поси-
лення їх конкурентоспроможності.

Виходячи із вищевикладеного сформульовано наступну нау-
кову гіпотезу: в умовах соціально-економічних трансформацій, 
які охопили й сферу освіти, змінюються вимоги до управління 
вищими навчальними закладами, оскільки традиційні техно-
логії й методи менеджменту стримують їхній розвиток та адап-
тивні спроможності, виникає потреба у використання техноло-
гій корпоративного управління.

Користуючись нагодою, вважаю своїм приємним обов’яз-
ком висловити подяку Парсяку Володимиру Никифоровичу та 
Назаровій Галині Валентинівні – ваші мудрі поради та підтримка 
спонукають до доброчесності та ненастанної праці. Низькій вам 
уклін!
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ГЛАВА 1 
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ 

КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛІННЯ

1.1. Корпоративне управління: тенденції розвитку

Корпоративне управління комерційних організацій є дже-
релом конкурентоспроможності країни і  важливим фактором 
стійкого економічного, соціального та інноваційного стимулю-
вання розвитку суспільства. У  документах Світового банку та 
Організації з економічного співробітництва та розвитку підтвер-
джується, що саме корпоративне управління (далі – КУ) є клю-
човим фактором підвищення економічної ефективності та ста-
лого розвитку держави, вплив якого, на сьогодні, поширюється 
далеко за межі інтересів акціонерів і корпорацій [26], [27], [28].

Корпоративне управління є складним і  багатогранним про-
цесом, тому дослідження його сутності вимагає комплексного 
підходу, оскільки охоплює управлінські, організаційно-правові, 
виробничі, науково-технічні, освітні та інші процеси; розкриває 
досить стійкі зв’язки та відносини між явищами і процесами як 
в окремих організаційних системах, так і у суспільстві [2].

В  умовах активного становлення теорії і  практики корпо-
ративного управління, дослідження проблематики даного 
питання висвітлені у  працях зарубіжних та вітчизняних уче-
них: О.  Акчуріна, А.  Берлі, О.  Бєляєва, С.  Брю, Н.  Варламова, 
М.  Дженсена, В.  Євтушевського, Ю.  Іванова, П.  Ільчук, Р.  Коуза, 
Г. Кочеткова, О. Корольової, У. Меклінга, Г. Мінза, К. Макконела, 
Г.  Назарової, А.  Нашинець-Наумової, О.  Поважного, В.  Поно
маренка, А. Полянина, В. Романюк, Рендалл К. Морка, Л. Стейера, 
Ф. Тейлора, О. Уильямсона, В. Фіронової, Т. Фролової, Е. Фрімена, 
фахівців міжнародних організацій: Організації з  економічного 
співробітництва та розвитку, Світового банку та ін. Особливу 
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увагу даній темі приділяють міжнародні науково-економічні 
журнали: Корпоративне управління: Міжнародний огляд, 
Журнал фінансів, Журнал фінансової економіки (Corporate 
Governance: An International Review, Journal of Finance, Journal of 
Financial Economics). Так, з плином часу, теорія корпоративного 
управління стала однією з найбільш дискусійних.

Технологія виконання ретроспективного аналізу, ґрунтується 
на системі історико-емпіричних подій, економічних закономір-
ностях, особливостях розвитку та теоретичних аспектах. Отже, 
для ідентифікації історичних етапів формування та розвитку 
корпоративного управління необхідно озброїтися відповідною 
методичною базою, застосовуючи метод системного аналізу, 
порівняльно-історичного аналізу, метод аналізу ієрархій та ін.

Враховуючи динамічний соціально-економічний розвиток 
суспільства, науково-теоретичні та практичні аспекти корпо-
ративного управління постійно еволюціонують, збагачуються 
новими знаннями, наповнюються якісно-новим змістом, відо-
бражаючи реалії сучасності. Тобто, на різних історичних етапах 
погляди сутності корпоративного управління змінювались, що 
обумовлює необхідність проведення історико-ретроспективного 
аналізу його виникнення, становлення та розвитку. До того  ж 
дослідження історичних аспектів формування корпоративного 
управління сприяє розширенню науково-інформаційного сере-
довища, що супроводжується нагромадженням нових знань, 
зокрема, дозволяє виявити ключові проблеми корпоративного 
управління, можливості їх уникнення чи вирішення у  майбут-
ньому, визначити переваги над іншими формами організації 
підприємницької діяльності [9].

Досліджуючи загальносвітові тенденції становлення та роз-
витку корпоративного управління, переважна більшість науков-
ців [10, c. 36; 16; 20], пов’язують цей процес із еволюцією колек-
тивних форм господарської діяльності: від перших торгівельних 
гільдій та товариств до сучасних корпорацій. Зазвичай учені 
виділяють три основні етапи еволюції корпоративного управ-
ління, кожен з  яких відображає суттєві риси корпорацій, що 
сформувалися у суспільстві на певний період часу [24].
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Глава 1.  
Теоретико-методологічні засади корпоративного управління

Так, перший етап появи корпоративного управління супро-
воджується виникненням колективних форм господарської 
діяльності. Саме цей період характеризується появою та актив-
ним поширенням торгівельних зв’язків, у  результаті чого фор-
муються перші гільдії з метою просування виробленого товару 
на інші території та захисту суспільного майна об’єднань. Із 
розвитком суспільства, форма господарської діяльності усклад-
нювалась та наповнювалась новими характеристиками, такими 
як: проведення громадських виступів членів товариств, усвідом-
лення необхідності соціальної відповідальності тощо.

Наступним етапом становлення корпоративного управління 
є період з  XV ст. до першої половини XIX ст. Поява різновидів 
об’єднань у формі повного, командитного пов’язана із стрімким 
поширенням та зміцненням торгівельних зв’язків, формуван-
ням досить значного за розміром капіталу. Активний розвиток 
біржової торгівлі та біржового обороту створив потребу поділу 
капіталу компаній на окремі частини (акції) [16].

Третій етап розвитку корпоративного управління (друга 
половина XIX ст. – початок XX ст.) пов’язаний із масовим виник-
ненням корпорацій, що призвело до стрімкого поширення кор-
поративних відносин, оскільки їх перевагами була можливість 
залучення великого капіталу на необмежений термін без кре-
дитних зобов’язань, обмежена відповідальність та зниження 
ризиків для учасників корпоративних відносин.

Безперечно, поява нових елементів сучасного корпоратив-
ного управління, головним чином, відбувалася завдяки тран-
сформації підходів до організації підприємницької діяльності 
в об’єднаннях. Тому, у рамках комплексного аналізу формування 
та розвитку елементів корпоративного управління пропонуємо, 
перш за все, уточнити онтогенез форм підприємницьких об’єд-
нань у  розрізі етапів формування корпоративного управління, 
що наведено на рис. 1.1.

1. Переважна більшість учених, зокрема А.  Булатов [3], 
А.  Нашинець-Наумова [13], В. М.  Романюк [15], у  своїх дослі-
дженнях відзначають, що елементи корпоративних відносин  



10

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

формувались разом із виникненням перших товариств ще 
у  Давній Греції в  VIII–VI ст. до н. е. Появу перших товариських 
об’єднань пов’язують із процесами колонізації Середземномор’я 
та формування грецької общини, що сприяло зародженню пер-
ших примітивних організаційно-правових форм господарю-
вання на основі договору.

Рис. 1.1. Онтогенез форм підприємницьких об’єднань
Джерело: структуровано автором на основі [1; 3; 13; 20].

2. Наступною формою підприємницьких об’єднань того часу 
були: торгові гільдії, морські та пайові (гірничі) товариства [20]. 
Основними елементами корпоративного управління тогочасних 
об’єднань були: установлення єдиних правил, яким підпоряд-
ковувалися всі її члени; розширення господарської діяльності  

 

Торгові гільдії, 
морські та гірни-
чі товариства 

Товариства з 
обмеженою 

відповідальністю 

Акціонерні 
товариства 

(корпорації) 

з X-XV ст. XVI ст. з XVII по 
XVIII ст. 

Квазіакціонерні 
(неоколоніальні) 

товариства 

Прості договірні
товариські 
об’єднання 

з VI ст. до н. е.  

Повні та 
командитні 
товариства  
(юридичні 

з XVIII ст. по 
наш час. 
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гільдій чи товариств у декількох напрямках та формування авто-
номності між господарськими одиницями. Місцем зародження 
прообразу корпорації прийнято вважати Рим. Саме в  цій кра-
їні було визначено приватні форми ведення підприємницької 
діяльності.

3. Епоха буржуазних революцій висувала нові вимоги до орга-
нізації підприємницьких об’єднань. Тож наступним ступенем 
є поява такої форми господарювання, яка  б поєднувала ознаки 
товариства і  юридичної особи, що знайшли відображення 
у  формі повного та командитного товариства. Погоджуємось 
із твердженням А. Ю.  Нашинець-Наумовою: «…поява коман-
дитних товариств можна розглядати як крок на шляху відо-
соблення підприємницьких об’єднань; як початкову форму 
при переході від особистого підприємницького об’єднання до  
майнового» [13, с. 8].

4. З розвитком та зміцненням міжнародного авторитету про-
відних метрополій (держав), активізовувались процеси колоні-
альної експансії та формування ідеології колоніалізму. Освоєння 
нових територій, створення колоній вимагало значних фінан-
сових ресурсів. Але недостатні обсяги державного фінансу-
вання стимулювали об’єднання приватного і  державного капі-
талів, що стало основним економічним інструментом освоєння 
нових ринків. Успішне освоєння нових територій призвело до 
зростання темпів та масштабів промислового виробництва, 
кооперації виробництва, нагромадження капіталу, що вима-
гало задоволення та узгодження економічних інтересів суб’єктів 
виробничих відносин. Тобто було необхідним створення нової 
організаційно-правової форми, нового виду підприємницького 
об’єднання, яка  б задовольняла потреби того часу, яким стала 
колоніальна компанія.

5. Вже у 20-му році XIX ст. акціонерне товариство (корпорація) 
стало основною формою підприємницьких об’єднань в Америці 
та Європі [3]. Всі риси корпоративного управління втілилися 
в акціонерному товаристві, як у вищій формі підприємницьких 
об’єднань.
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Аналіз чисельної кількості публікацій з  зазначених питань 
дозволяє стверджувати, що досить часто науковці ототожнюють 
поняття «акціонерне товариство» та «корпорація», що вимагає 
уточнення понятійного апарату та пошуку відмінних особли-
востей. Так, поняття «корпорація» у  вітчизняній та зарубіжній 
практиці має досить широке використання, але слід зазначити, 
що в  наукових працях немає його однозначного визначення. 
З  метою усунення існуючих суперечностей проведено комп-
лексний аналіз наукових праць, присвячених формуванню та 
розвитку корпоративних відносин, еволюції форм підприєм-
ницьких об’єднань, системи корпоративного права, пропону-
ємо доповнити та уточнити етапи розвитку корпоративного 
управління: зародження елементів корпоративного управління, 
становлення корпоративного управління, формування органі-
заційних основ корпоративного управління, законодавче закрі-
плення корпоративного управління, практичного занепаду та 
науково-теоретичного обґрунтування корпоративного управ-
ління, формування теоретичних основ корпоративного управ-
ління та удосконалення науково-теоретичних та практичних 
аспектів корпоративного управління.

Якщо перші три етапи нерозривно пов’язані із активним 
розвитком торгівлі, розширенням виробничих відносин та 
процесів колоніальної експансії, то четвертий етап – відобра-
жає визнання необхідності нормативно-правового закріплення 
та регулювання вищерозглянутих процесів. Цілком погоджує-
мося із думкою В. М.  Фіронової, що «виникнення та розвиток 
системи корпоративного права, визнання корпорації як пра-
вового інституту є невід’ємною складовою корпоративного  
управління» [17, c. 222].

Варто зауважити, про нерозривний зв’язок понять корпора-
тивного управління і  корпорації, яка у  системі континенталь-
ного права визначається як організація, що є юридичною осо-
бою, заснованою на об’єднаних капіталах та здійснює яку-небудь 
суспільно-корисну діяльність [12].
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Спираючись на аналіз визначень поняття корпорації як пра-
вової категорії, К. Р. Макконел і С. Л. Брю трактують корпорацію, 
як правову форму бізнесу, відділену від конкретних осіб, воло-
діючих нею, що є головною особливістю корпоративного управ-
ління – відділення володіння від управління [11].

Дещо інше тлумачення пропонує О. С.  Поважний [14, с.  25]: 
«корпорація» – добровільне господарське об’єднання, створене 
на основі спільних економічних інтересів робітників і  акціо-
нерів для отримання максимального прибутку від виробни-
чої діяльності та вкладених інвестицій». Погоджуючись з  цим 
визначенням, слід зауважити, що воно позбавлене таких важли-
вих чинників як корпоративні права, органи управління, розпо-
діл доходів та ризиків підприємства між учасниками.

У  межах системи корпоративного управління створюються 
економічні та соціальні відносини, які знайшли своє відобра-
ження у  нормативно-правових актах між власниками (акціо-
нерами), менеджерами, працівниками, органами управління 
та іншими зацікавленими сторонами щодо ефективного управ-
ління корпорацією. Контроль, що здійснюється над акціонер-
ним товариством власниками, керівництвом та органами дер-
жавного регулювання має на меті надання надійної інформації 
зацікавленим особам (суспільству, працівникам, керівництву, 
інвесторам), забезпечення захисту та збереження цінних ресур-
сів. Контроль здійснюється системою, яка за умови належного 
функціонування, включає правовий режим, прийняття управ-
лінських рішень, права власників, надійну фінансову звітність 
та корпоративну культуру.

Від так, головною метою формування корпоративного управ-
ління на досліджуваному етапі є створення балансу інтересів 
зацікавлених сторін для підвищення ефективності функціону-
вання корпорації при поєднанні економічних і соціальних інте-
ресів індивідуумів, підприємства і  суспільства. Досягнення цієї 
мети стимулює добробут і  економічний розвиток країни, ство-
рює і підтримує ділове середовище, максимізує прибуток і при-
бутковість інвестицій, забезпечує довгостроковий ріст продук-
тивності підприємств.
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Прийдешнім етапом корпоративного управління став період 
практичного занепаду та науково-теоретичного обґрунтування 
основ корпоративного управління. Під науково-теоретичними 
основами корпоративного управління розуміємо систему нау-
кових знань, яку становить загальна теоретична база практики 
управління, а точніше забезпечення практики управління кор-
порацією науковими рекомендаціями.

Наступний період у розвитку суспільства асоціюється з епо-
хою масового виробництва, де головними завданнями для 
корпорацій є зосередження уваги на розробці та вдоскона-
ленні механізму масового і  серійного виробництва, зниженні 
витрат на виробництво та реалізацію продукції. Так, посту-
пальний розвиток економіки призвів й до збільшення числа 
корпорацій та формування надзвичайно високої конкуренції  
між ними.

Сприйняття корпорації як домінуючої організаційно-правової 
форми господарської діяльності у  світовій економіці, до того ж 
стрімке збільшення числа корпорацій та посилення конку-
ренції між ними поклали початок шостому етапу корпоратив-
ного управління – формування його теоретичних основ. Слід 
зазначити, що виникнення наукових шкіл та напрямків дослі-
дження теорії корпоративного управління щоразу визначалися 
новими реаліями, з якими стикалися корпорації у тій чи іншій  
країні [5].

Варто наголосити, що на сьогодні відсутня універсальна 
модель КУ, яка була б ідеальною до використання у всіх країнах 
з  ринковою економікою. Але зараз вже можна визначити ще 
одну модель – це корпоративна модель країн з перехідною еко-
номікою, яка також має власні характеристики і  своєрідні під-
ходи до формування корпоративних відносин [12].

Сьомий етап розвитку корпоративного управління харак-
теризується подальшим удосконалення науково-теоретичних 
та практичних аспектів корпоративного управління, впрова-
дженням найкращої практики корпоративного управління, 
а  також формування основ корпоративної культури та етики.  
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У  зарубіжній науці і  практиці управління сформувались п’ять 
найважливіших теорій (рис. 1.2), які внесли в сучасну концепцію  
управління корпорацією свою специфіку, методи аналізу меха-
нізму управління. Розглянуті теорії підкреслюють еволюцій-
ність процесу становлення корпорацій як об’єкта управлін-
ського впливу. Серед них виділяються як теоретичні підходи, 
а саме теорія агентських відносин, теорія стейкхолдерів, теорія 
управління так і підходи, що носять нормативний характер, до 
їх числа відносяться ресурсний підхід, відповідно до якого роль 
зовнішніх директорів складається в забезпеченні доступу до гро-
шових, кадрових та інших ресурсів.

Рис. 1.2. Теорії корпоративного управління
Джерело: узагальнено на основі [8; 21; 22; 23].

Протягом тривалого часу мали місце дискусії щодо пріоритет-
ності задоволення матеріальних інтересів акціонерів та корпо-
ративної соціальної відповідальності при прийнятті найважли-
віших рішень. Так, агентська теорія корпоративного управління 
розглядає механізм корпоративних відносин через призму 
агентських витрат, управління та контроль у компанії здійсню-
ється багаторівневої ієрархією менеджерів, які можуть входити 
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в  число власників. Теорію співучасників часто називають тео-
рією розбіжності інтересів корпорації з інтересами суспільства. 
Суть теорії полягає в обов’язковій підконтрольності керівництва 
компанії всім зацікавленим сторонам, які реалізують прийняту 
модель корпоративних відносин. Компанії мають певні зобов’я-
зання не лише перед власниками, а  й перед більш широким 
колом зацікавлених груп: працівниками, суспільством, клі-
єнтами, постачальниками тощо. Теорія наукового управління 
(stewardship theory) надає рекомендації щодо практики роботи 
вищого керівництва корпорації, але при цьому опирається на 
організаційну психологію і концепцію ієрархії потреб А. Маслоу, 
підкреслюючи важливість врахування та задоволення потреб 
при виконанні зобов’язань та прийнятті рішень [21]. Для більш 
ретельного аналізу теорій корпоративного управління автором 
проведено їх порівняльний аналіз (табл. 1.1.).

Таблиця 1.1
Порівняльна характеристика теорій корпоративного 

управління

Характерні 
ознаки

Теорії корпоративного управління

Агентська 
теорія

Теорія 
трансак-
ційних 
витрат

Теорія 
управління

Теорія спі-
вучасників

Теорія 
залежно-
стей від 
ресурсів 

1 2 3 4 5 6

Заснов
ники теорії

М. Джен
сен,

У. Меклінг

Р.Коуз, 
О. Уильям

сон
Ф. Тейлор Е. Фрімен

Сутнісна 
характе-
ристика 

механізму 
корпора-
тивного 

управління

розгля
дається 
через 

інстру-
ментарій 

агентських 
витрат

виявлення 
трансак-
ційних 

витрат, та 
розробці 
рекомен-

дацій 
щодо їх 

оптиміза-
ції

має 
соціально-

орієнтовану 
перспек-

тиву  
щодо КУ

підкон-
трольність 

керівни-
цтва заці-
кавленим 
сторонам, 

що реа-
лізують 

прийняту 
модель від-

носин

Пошук 
ресурсів, 
з метою 
забезпе-

чення 
ефек-

тивної 
роботи 

компанії
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Продовження табл. 1.1
1 2 3 4 5 6

Основна 
ідея 

(завдання)

змен-
шення 

витрат на 
агрегацію

змен-
шення 

вартості 
транзакції

максиміза-
ції продук-
тивності

задово-
лення 

інтересів 
стейкхол-

дерів

макси-
мізація 

добробуту 
власників

Витоки Економіка Мікро
економіка

Менедж
мент

Менедж
мент

Соціологія 
та управ-

ління
Часові 
рамки 

досягнення 
мети

коротко-
строкове

довгостро-
кове

довгостро-
кове

довгостро
кове

довго-
строкове

Підхід 
до фор-

мування 
корпора-
тивних 

відносин

економіч-
ний

економіч-
ний

Соціологіч
ний та пси-
хологічний

соціаль-
ний

стратегіч-
ний

Задово
лення 

потреб кор-
порації

економічні 
інтереси 
(потреби)

еконо-
мічні 

інтереси 
(потреби)

зростання 
та розвиток 
корпорації

економічні 
інтереси та 
орієнтація 
на довго-

строковий 
розвиток 

еконо-
мічні 

інтереси 
та орієн-
тація на 

довгостро-
ковий 

розвиток 
Взаємо

відносини 
між учас-
никами 

корпора-
тивний 
договір

корпора-
тивний 
договір

довірчі від-
носини

довірчі від-
носини

корпора-
тивний 
договір

Роль трудо-
вого колек-

тиву

пасивна пасивна активна активна активна

Джерело: узагальнено автором на основі [8; 21; 22; 23; 25]

Варто підкреслити, що у досліджуваних теоріях увагу зосере-
джено переважно на внутрішньому середовищі організації як 
об’єкту управління, що дозволяє вичленувати теоретичні дже-
рела корпоративного управління, засновані на взаємодії всіх 
органів правління корпорацією. Існує цілий ряд відмінних один 
від одного теорій корпоративного управління, які акцентують 
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різні інтереси всіх сторін. Однак ядром всіх визначень є відно-
сини між зазначеними основними групами, акціонерами, Радою 
директорів, менеджерами та іншими зацікавленими особами.

Порівнюючи ретроспективу формування та розвитку кор-
поративних відносин у світі та в Україні, варто відзначити, що 
темпи поширення та реалізації корпоративного управління 
значно відрізняються від розвитку теоретичних і  практичних 
аспектів корпоративного управління у розвинених країнах.

Досліджуючи праці вітчизняних науковців В. М.  Романюка, 
Н. А. Супрун, Т. О. Фролової та інших, з питань еволюції корпора-
тивного управління в Україні, учені виділяють чотири основних 
етапи, що наведено у табл. 1.2. Розвиток корпоративних відно-
син в Україні з моменту здобуття незалежності пройшов декілька 
етапів. Умовно, їх можна розподілити на чотири основних блока, 
які включають: процеси реформування власності та масову при-
ватизацію, формування законодавства в області корпоративних 
відносин, корпоративного управління.

Прийняття нормативно-правових актів на початку дев’яно-
стих років двадцятого століття, стали базою для створення, функ-
ціонування і розвитку корпоративного управління в Україні. Цей 
період відзначається процесами корпоратизації та приватизації 
майна державних підприємств.

Особливістю наступного етапу формування корпоративного 
управління в Україні є розвиток відносин приватної власності, 
формування та початок функціонування ринку цінних паперів, 
формування сучасного корпоративного законодавства.

Поглиблення та розширення економічних, соціальних та 
правових аспектів корпоративних відносин припадає на поча-
ток двадцять першого століття. Особливістю даного етапу є: 
остаточне закріплення прав власності за обраним колом осіб, 
формування обліку прав власності на корпоративні права, пік 
інвестиційної активності на фондовому ринку; формування анти-
рейдерського законодавства; посилення фінансово-виробничих 
груп в  розподілі активів підприємств; формування спеціальної 
корпоративної культури.
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Четвертий етап розвитку корпоративних відносин, який 
почався з  кінця 2008 року продовжується до сьогодні, є в  свою 
чергу, основою для подальших перспектив корпоративного 
управління в Україні, які, на наш погляд, повинні враховувати 
позитивний закордонний досвід корпоративного регулювання, 
впровадження нових фінансових інструментів, подальший роз-
виток корпоративної культури [9].

Розвиток людської цивілізації будується на поступальному 
зростаючому задоволенні матеріальних і духовних потреб окре-
мої людини і суспільства в цілому. Матеріальна база формується 
у сфері економічної діяльності людини, за допомогою створення 
реальних цінностей на підприємствах різних форм власності 
і господарювання. Для існування розвитку та підвищення якості 
його життя людини економічні та виробничі відносини постійно 
еволюціонують.

Підсумовуючи комплексний історико-ретроспективний ана-
ліз корпоративного управління можна стверджувати про існу-
вання паралелі між формуванням та трансформацією форм 
господарської діяльності та зародженням корпоративного управ-
ління у світовому вимірі; розглянути формування його елемен-
тів через призму еволюції торгівельно-виробничих відносин, 
формування нормативно-правового оточення корпоративного 
управління та розвитку його науково-теоретичних основ.

Наукові підходи теорії корпоративного управління на почат-
ковому етапі свого розвитку характеризуються як управління 
суто виробничими процесами, процесами організації виробни-
цтва, формування ресурсної бази підприємницьких об’єднань. 
Але у  подальшій практиці та науково-теоретичних досліджен-
нях стали приділяти увагу зовнішньому середовищі її впливу 
на організацію і  людини. Розглядаються відносини: зовнішнє 
середовище – організація – людина – суспільство. Тож на сьогодні 
сутність корпоративного управління, його складові елементи та 
механізм функціонування моделі є полемічними питаннями 
в  теорії та практиці управління. Саме наукова полеміка, що 
наповнює поняття корпоративного управління різним змістом, 
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обумовлена методологічним конкуруванням двох теоретичних 
підходів: науково-теоретичного і практичного.

1.2. Теоретично-методичний вимір стандартизації практики 
корпоративного управління

Процеси, пов’язані з приватизацією державної власності, поя-
вою великої кількості акціонерних товариств, захистом прав 
акціонерів, необхідністю регулювання спільної діяльності під-
приємств в умовах їх інтеграції поклали початок формуванню, 
удосконаленню та реалізації науково-теоретичних та практич-
них аспектів корпоративного управління, розробці та затвер-
дженню принципів корпоративного управління в Україні.

Питання формування та розвитку корпоративного управ-
ління широко висвітлені у  працях вітчизняних та зарубіж-
них науковців та практиків. Зокрема, загальне теоретично-
інформаційне надбання корпоративного управління висвітлено 
у: наукових працях з  теорії та методології корпоративного 
управління зарубіжних (А. Берлі, А. Кедбері, Р. Монкс, Н. Міноу, 
А. М. Міллстейн, Р. Трикер, Р. Фримен та інші) та вітчизняних нау-
ковців (Д. О. Баюра, Д. В. Задихайло, О. Р. Кібенко, Г. В. Назарова, 
Є. В. Палига С. А. Румянцев та інші); міжнародних та національ-
них нормативно-правових актах; методичних підходах та реко-
мендаціях, розроблених світовою спільнотою та вітчизняними 
практиками; внутрішніх нормативних положеннях компаній, 
банків та інших публічних та приватних організацій. Жодним 
чином, не спростовуючи значний доробок з даної проблематики, 
зазначимо, що одностайності у  трактуванні сутності корпора-
тивного управління та принципів його реалізації не досягнуто.

Зважаючи на багатоаспектність й міжгалузевість досліджува-
ної категорії, виникає необхідність з’ясування змісту та сутності 
корпоративного управління, що створить теоретико-методичне 
підґрунтя до формування стандартів корпоративного управ-
ління. Крім того, уточнення потребують чинники, за якими 
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можна розрізняти дефініції «принцип», «кодекс» та «стандарт» 
корпоративного управління.

Предмет наукового дослідження корпоративного управління 
є багатогранним, оскільки пов’язаний із формуванням найбільш 
ефективної організаційної структури у  компанії, здійсненням 
господарських операцій, вирішенням питань розподілу влади 
між суб’єктами господарювання узгодженням взаємовідносин 
між акціонерами та іншими зацікавленими особами тощо.

Варто відзначити, що переважна більшість зарубіжних 
дослідників, до сфери наукових інтересів яких входить корпо-
ративне управління, дотримуються підходу «корпоративного 
керівництва», відповідно до якого, корпоративне управління 
вважають системою загального керівництва і контролю з боку 
вищої ланки управлінського апарату. За цього підходу, корпора-
тивне управління дещо розмежовується – виходить з поділу про-
цесів управління на безпосередньо корпоративне управління 
(corporate governance) та управління компанією, управління 
виробництвом (corporate management). У першому випадку мова 
йде про управління акціонерним товариством з  боку акціоне-
рів та вищої ланки управління шляхом розробки і  прийняття 
загальнокорпоративних і стратегічних рішень, у другому – про 
управління компанією з боку всіх рівнів менеджменту, що вклю-
чає прийняття як стратегічних, так і оперативних рішень.

Корпоративне управління як «сукупність дій, пов’язаних 
з  утворенням компанією, оптимізацією їх структури, формами 
і  методами державної підтримки; організацією, плануванням, 
збутом, контролем, стимулюванням виробничо-економічної 
діяльності компанії; узгодження інтересів власників компа-
нії, зокрема через прийняття рішень щодо використання при-
бутку» визначає Є. В. Палига [11, с. 25]. Науковці Д. В. Задихайло, 
О. Р.  Кібенко, Г. В.  Назарова розглядають корпоративне управ-
ління як «сукупність юридичних, економічних, організаційних 
норм і правил, у межах яких функціонує компанія (товариство), 
і  на основі яких вибудовуються взаємини між усіма її учасни-
ками» [5, с. 23].
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Інформаційне надбання корпоративного управління висвіт-
лено й у  міжнародних та вітчизняних нормативно-правових 
актах. Перш за все, слід відзначити неузгодженість та відсут-
ність єдиного підходу до трактування досліджуваного поняття 
у  вітчизняному законодавстві. Так, у  Законі Україні Про дер-
жавне регулювання ринку цінних паперів, корпоративне управ-
ління є системою відносин, що визначає «правила гри», а саме: 
розподіл прав і обов’язків між органами товариства та іншими 
учасниками, процедуру прийняття рішень, здійснення контр-
олю діяльності акціонерних товариств [4].

У  Принципах корпоративного управління, затверджених 
Національною комісією з  цінних паперів та фондового ринку, 
корпоративне управління визначається як «система, за допомо-
гою якої спрямовують та контролюють діяльність компанії» [10]. 
Таким чином, у вітчизняних нормативно-правових документах 
корпоративне управління є, перш за все, системою відносин, реа-
лізація яких визначається контролем за діяльністю менеджерів 
з боку інвесторів та ступенем відповідальності, яку несуть мене-
джери перед інвесторами за результати діяльності акціонерного 
товариства.

Проведений автором критичний аналіз визначень терміну 
«корпоративне управління» дозволив виокремити дві іпостасі до 
з’ясування сутності зазначеної дефініції. В рамках першої з них, 
корпоративне управління вбачається як діяльність компаній та 
системи органів управління і відображає їх відносини з акціоне-
рами та іншими стейкхолдерами.

За другою іпостассю, корпоративне управління є сукупні-
стю правил, за якими працюють акціонерні товариства. Тобто 
містить вимоги, норми, правила, нормативні положення та 
практику господарювання у приватному чи публічному секторі, 
що дозволяє компанії (акціонерному товариству) залучати люд-
ські, фінансові та інші ресурси, ефективно здійснювати госпо-
дарську діяльність, сприяти підвищенню вартості акціонерного 
товариства та задовольняти інтереси усіх зацікавлених сторін. 
Попри відсутність єдиної моделі корпоративного управління, 
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все  ж існують загальноприйняті принципи (стандарти), що 
лежать в основі ефективного корпоративного управління [7].

Таким чином, корпоративне управління розглядається або як 
система фактичних взаємовідносин, або як сукупність юридич-
них правил, що регламентують взаємодію органів управління 
акціонерного товариства, акціонерів, менеджерів, інших заці-
кавлених сторін, спрямованих на отримання максимального 
прибутку від діяльності акціонерного товариства відповідно до 
чинного законодавства [14]. Отже, практична реалізація корпо-
ративного управління здійснюється шляхом розробки та впро-
вадження стандартів, принципів (або кодексу), що містять реко-
мендації та вимоги з різних аспектів діяльності компаній.

Варто зазначити, що світова спільнота у галузі стандартиза-
ції корпоративного управління недостатньо уваги приділила 
виробленню чітких критеріїв, за якими можна було  б розріз-
няти «принципи», «кодекс» та «стандарти» корпоративного 
управління. Так, І. М. Ярмак, звертає увагу на те, що у вітчизня-
ному законодавстві поняття «принципи» і  «засади» ототожню-
ються, до того  ж припускає, що тлумачення терміну «засади» 
рівнозначне поняттю «основи» [15, с.  185]. Розкриваючи зміст 
поняття «принципи», О. В.  Артюх наголошує, що «це основи, 
положення, засади, правила, норми, вимоги, тобто семантично 
подібні поняття, які науковою спільнотою та на законодавчому 
рівні інтерпретуються у  широкому сенсі (основи, положення, 
засади) або у  вузькому (правила, норми, вимоги)» [1, c. 22]. Від 
так, можна відзначити семантичну подібність понять «прин-
ципи», «засади», «вимоги» у сфері корпоративного управління.

Сукупністю кодифікованих норм і правил відрізняється кодекс, 
який є обов’язковим для всіх суб’єктів системи регулювання 
господарської діяльності та охоплює широке коло предметних 
областей. Тож, можна стверджувати, що кодекс містить сукуп-
ність принципів корпоративного управління. Підтвердження 
знаходимо у практиків [13]: кодекс корпоративного управління 
є інструмент, розроблений з метою охоплення більшої частини 
ключових вимог у  сфері корпоративного управління в  певній 
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країні. Як правило, кодекс корпоративного управління затвер-
джується урядом або адміністратором фондової біржі країни; дія 
якого поширюється на діяльність компаній, котирування цінних 
паперів на фондових біржах.

На відміну від кодексу, стандарти мають вузьку спеціалізацію 
і  охоплюють обмежене коло питань та реалізуються на добро-
вільній основі. Під терміном «стандарт», пропонується розуміти 
документ, схвалений міжнародною організацією чи установою, 
що встановлює правила, вказівки, для загального і багаторазо-
вого застосування». Структурними елементами стандартів кор-
поративного управління називають:

–  критерії якості корпоративного управління, розроблені уря-
дом країни, різними рейтинговими агентствами;

–  стандарти фінансової звітності;
–  вимоги фондових бірж;
–  кодекси і принципи корпоративного управління.
На нашу думку, кодексом корпоративного управління є сукуп-

ність ключових принципів та вимог у  сфері корпоративного 
управління приватної чи публічної організації або установи, 
метою яких є роз’яснення та надання рекомендацій щодо її ефек-
тивного функціонування. Стандарти корпоративного управ-
ління містять сукупність універсальних принципів з найкращої 
практики корпоративного управління, розроблених переважно 
міжнародними організаціями, з метою роз’яснення та надання 
рекомендацій щодо розроблення національних принципів 
з корпоративного управління, а також кодексів корпоративного 
управління компаній.

Над розробкою та удосконаленням стандартів корпоратив-
ного управління працює низка міжнародних організацій, однією 
із провідних є Організація економічного співробітництва та роз-
витку (ОЕСР). Розробкою рекомендацій корпоративного управ-
ління також займаються Світовий банк, Міжнародний валютний 
фонд (МВФ) і ряд європейських міжнародних організацій. Серед 
інших основоположних міжнародних документів з  найкращої 
практики корпоративного управління є:
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–  Принципи корпоративного управління, розроблених 
Європейським Банком Реконструкції та Розвитку (ЄБРР);

–  Загальні принципи корпоративного управління ICGN (дещо 
дублюють принципи ОЕСР);

–  Кодекс Кедбері, сформований Радою інформації Лондонської 
фондової біржі та професійною спілкою бухгалтерських служ-
бовців;

–  Кодекс найкращої практики для німецького корпоратив-
ного управління, підготовлений Німецької групою з корпоратив-
ного управління;

–  Рекомендації комітету з  питань корпоративного управ-
ління, підготовлені групою, створеною Національною радою 
французької промисловості, Французькою асоціацією приват-
них підприємств і Рухом французьких підприємств;

–  Основні принципи та напрямки корпоративного управ-
ління в США, підготовлені Каліфорнійським пенсійним фондом 
цивільних службовців, що є найбільшим у світі пенсійним фон-
дом і одним із найбільших світових інституціональних інвесто-
рів та інші.

У табл. 1.3, наведено порівняльний аналіз кодексів корпора-
тивного управління деяких країн за такими ознаками як струк-
тура корпоративного управління, обов’язковість дотримання 
принципів та вимог, дата створення національного кодексу кор-
поративного управління досліджуваної країни, загальна кіль-
кість редакцій кодексів корпоративного управління з  моменту 
створення та ін.

Так, одним із важливих критеріїв порівняння стилю корпора-
тивного управління є його структура. Як правило, в окремих кра-
їнах використовується або унітарна, або дворівнева структура 
управління. Особливість унітарного стилю управління компа-
нією полягає у тому, що рада директорів складається як з вико-
навчих, так і з невиконавчих директорів, але така рада функці-
онує і  приймає рішення як єдина група. Дворівнева структура 
управління представлена двома самостійними органами: прав-
лінням і наглядовою радою. Згідно з результатами дослідження, 
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проведеного фахівцями аудиторської компанії КПМГ (KPMG) 
спільно із ACCA, у 80% досліджених країн використовується уні-
тарна структура корпоративного управління, а  в  12% – дворів-
нева (Китай, Індонезія та В`єтнам).

Таблиця 1.3
Порівняльна характеристика формування кодексів 
корпоративного управління у зарубіжних країнах  

та в Україні

Країна Велико
британія США Канада Японія Китай Україна

Структура кор-
поративного 
управління

унітарна уні-
тарна

уні-
тарна інша дворів-

нева
дворів-

нева

Обов’язковість 
дотримання 
ККУ

обов’яз-
ково 
але є 

винятки

у добро-
віль-
ному 

порядку

обов’яз-
ково 
але є 

винятки

обов’яз-
ково

обов’яз-
ково 
але є 

винятки

у добро-
віль-
ному 

порядку

Дата введення 1992 1997 1995 1997 2001 2003

Кількість 
редакцій

щонай-
менше 8 3 3 3 0 2

Остання редак-
ція 2016 2012 2012 2009 2001 2014

Зм
іс

т 
К

К
У

Кількість
розділів 5

інфор-
мація 

відсутня
3 5 7 6

Кількість
принципів 18 9 12 5 24 25

Кількість
вимог 53

інфор-
мація 

відсутня
21 13 78

інфор-
мація 

відсутня
Джерело: узагальнено та доповнено автором за [6; 12; 13].

Структура корпоративного управління Японії відрізняється 
вільним та самостійним механізмом вибору компаніями стилю 
корпоративного управління (так, наприклад, можливий вибір 
структури, що складається з  ради директорів і  комітетів, або 
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структури, що складається з  ради директорів і  зовнішніх ауди-
торів).

Варто відзначити, що правовий статус стандартів корпора-
тивного управління неоднаковий у  різних країнах. В  одних є 
частиною загального пакета обов’язкових правил, яких компанії 
необхідно дотримуватися, наприклад, для того, щоб цінні папери 
вільно оберталися на фондовій біржі, в інших мають добровіль-
ний характер.

В  Україні сформувалась змішана система управління, але 
з  відчутними аутсайдерськими рисами (велика кількість дріб-
них інвесторів або власників цінних паперів) [8]. Тож наступним 
важливим критерієм диференціації кодексів корпоративного 
управління є їх обов’язковість.

Обов’язковість принципів корпоративного управління перед-
бачає зобов’язання компаній дотримуватись встановлених 
вимог, а  недотримання таких вимог передбачає застосування 
штрафних санкцій. Серед досліджуваних країн, обов’язковість 
дотримання принципів корпоративного управління введено 
у практику діяльності компаній Великобританії, Канади, Японії, 
Китаю та інших. Існує практика дещо пом’якшених умов дотри-
мання принципів корпоративного управління. Але у  такому 
випадку компанії необхідно інформувати державні установи при 
причини недотримання кодексу корпоративного управління.

Добровільне дотримання рекомендацій з  корпоративного 
управління не передбачає зобов’язання компаніями щодо пояс-
нення причин недотримання прийнятих рекомендацій та не 
передбачається застосування штрафних санкцій до таких компа-
ній. Добровільне дотримання принципів корпоративного управ-
ління практикується, наприклад, у США, Україні.

Еволюційність кодексу означає, що принципи корпоратив-
ного управління повинні коригуватися відповідно до змін у роз-
витку корпоративного середовища. Так, перегляд чинних вимог 
та оновлення редакцій кодексів урядами реалізується майже 
у всіх країнах світу, що свідчить про динамічний розвиток кон-
цепції корпоративного управління.
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Як приклад, активний процес перегляду редакцій кодексів 
корпоративного управління відбувся на межі ХХ–ХХІ ст. Якісні 
зміни в  суспільному усвідомленні проблем корпоративного 
управління у цей період привернули увагу міжнародних інсти-
туцій, ділового співтовариства та наукової спільноти до аналізу 
проблеми сталого розвитку, який передбачає збалансованість 
економічних, соціальних та екологічних цілей суспільства. 
Актуалізація цієї проблеми визначила необхідність конкретиза-
ції стратегії досягнення сталого розвитку, що відобразилось на 
формуванні міжнародних стандартів корпоративної соціальної 
відповідальності.

Концепція соціальної відповідальності бізнесу визначила 
стратегічну місію та філософію подальшого розвитку стандартів 
корпоративного управління, згідно з  якою, компанії, виходячи 
із базових етичних норм, добровільно беруть на себе додаткові 
зобов’язання перед суспільством щодо поліпшення якості про-
дукту, навколишнього середовища для реалізації стратегічних 
завдань – досягнення сталого розвитку. Місія корпоративної 
соціальної відповідальності може бути реалізована насамперед 
у формі етичної та відповідальної бізнес-практики; активної гро-
мадської позиції, яка полягає у  взаємодії організації з  групами 
зацікавлених осіб та участі у  розв’язанні найважливіших про-
блем суспільства. Слід підкреслити, що на сьогодні саме концеп-
ція корпоративної соціальної відповідальності розглядається як 
основа побудови ефективних механізмів корпоративного управ-
ління [2, c. 27].

Фахівцями Гарвардської школи права, на Форумі з  питань 
корпоративного та фінансового регулювання, оприлюднені клю-
чові тенденції розвитку корпоративного управління у  деяких 
країнах світу у 2018–2019 роках. Актуальною темою сьогодення 
у сфері корпоративного управління є «корпоративна культурна 
еволюція», де все більше уваги приділяється гендерним питан-
ням та корпоративній поведінці. Ретельний аналіз окресленої 
проблематики дозволив окреслити такі основні тренди у  роз-
витку корпоративного управління:
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–  розвиток гендерного різноманіття як однієї із важливих 
принципів корпоративної культури та управління;

–  посилення уваги до екологічних проблем, та відображення 
їх вирішення у кодексі корпоративного управління;

–  залучення працівників до процесу розробки кодексу корпо-
ративної культури, до процесу управління компанією.

Так, експерти відзначають, що у  США все ще залишається 
проблемою гендерний розвив в  оплаті праці, тож урядом кра-
їни більше уваги планується приділяти розвитку корпоративної 
культури. Подальше удосконалення та розвиток корпоративного 
управління у Канаді також буде зорієнтоване на «гендерне різ-
номаніття» у  складі рад директорів. Це, ймовірно, приведе до 
безпрецедентної хвилі компаній, які будуть залучати все більше 
жінок для участі в  управлінні компанією у  якості директорів. 
Але недостатня кваліфікованість, відсутність практичного дос-
віду претендентів може стати загрозою ефективності розвитку 
компанії. Тому, за прогнозами експертів, більшість інвесторів не 
підтримають поширення такої політики різноманітності.

Варто наголосити, що повільний рух у напрямку вирішення 
гендерного питання є загальносвітовою вадою. На нашу думку, 
на разі можливі лише рекомендаційні заходи із підтримки 
питання гендерного «різноманіття» у  сфері корпоративного 
управління.

У Великобританії, питання залучення працівників до управ-
ління компанією відображене у проекті оновленого кодексу кор-
поративного управління. У кодексі представлені «нові правила» 
представлення інтересів працівників компанії у радах директо-
рів, а саме: призначення відповідального, який буде «зв’язковою 
ланкою» між керівництвом компаній та персоналом.

Продовжуючи порівняльний аналіз формування кодексів 
корпоративного управління у  зарубіжних країнах та в  Україні 
(табл. 1.3), слід наголосити, що з точки зору першості введення 
кодексу та кількості оновлених редакцій, Великобританія й досі 
є провідною країною світу. Крім того, кодекс корпоративного 
управління Великобританії має унікальну особливість, яку не 
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має жоден інший кодекс – наявність у компанії старшого неза-
лежного директора [16, с.  10–11]. Метою діяльності останнього 
є захист інтересів акціонерів, а головним призначенням – бути 
«зв’язковою ланкою» між менеджментом і акціонерами.

Україна  ж належить до числа таких країн, де принципи 
корпоративного управління перебувають у  процесу впрова-
дження. В Україні вже існують дві редакції принципів корпора-
тивного управління. Перший кодекс прийнято у 2003 році [11].  
А у 2014 році затверджено оновлені Принципи корпоративного 
управління [12]. Такі принципи увібрали в себе кращі здобутки 
світової практики корпоративного управління та містять базові 
правила, за якими «грає» вся міжнародна спільнота [3]: одна 
акція – один голос; рівноправність акціонерів; захист прав акці-
онерів; своєчасність та повнота розкриття інформації; керівниц-
тво несе відповідальність та звітується перед акціонерами; вра-
хування інтересів зацікавлених сторін та ін.

Загальновідомо, що кодекси корпоративного управління 
складаються із розділів, принципів та вимог, дія яких поши-
рюється на діяльність компаній. Кількість таких вимог різний 
у різних країн та варіюється від 13 до 73, але число їх постійно 
змінюється.

Ґрунтовні дослідження змісту та структури кодексів корпо-
ративного управління зарубіжних країн проведене однією із 
найбільших мереж, що надають професійні послуги, та однією 
із головних аудиторських компаній КПМГ (KPMG) спільно із 
глобальною асоціацією професіоналів у сфері фінансів і обліку – 
Association of Chartered Certified Accountants (ACCA).

Основним завданням проведення порівняльного аналізу є фор-
мування більш повного і чіткого уявлення про ключові вимоги 
у сфері корпоративного управління та визначення узгодженості 
та відповідності європейським та світовим стандартам, а також 
доцільності перейняття світового досвіду у  вітчизняну прак-
тику. Адже на сьогодні для України достатньо актуальним зали-
шається питання відповідності кодексів корпоративного управ-
ління європейським і світовим стандартам.
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Порівняльний аналіз здійснено на основі ключових ознак – 
компонент корпоративного розвитку компаній, якими є:

–  лідерство і культура, що демонструє оптимальну структуру, 
роль ради директорів та ін. у досягненні цілей корпоративного 
управління у довгостроковій перспективі;

–  результати діяльності, що відображають спосіб формування 
ефективного набору моделей поведінки для отримання необхід-
них результатів і  формування культури безперервного підви-
щення ефективності діяльності;

–  контроль за реалізацією корпоративного управління дає 
можливість відстежити процес створення механізму управління 
ризиками, внутрішнього контролю;

–  взаємодія зацікавлених сторін відображає інформацію із 
захисту інтересів, та механізму взаємодії акціонерів та зацікав-
лених осіб.

Вищезазначені компоненти є основними елементами кор-
поративного управління, які наявні у більшості кодексів і реко-
мендацій з  найкращої практики корпоративного управління 
країн світу. Таким чином, у даному дослідженні ці компоненти 
використовувались в  якості критеріїв для порівняння кодексів  
різних країн.

За результатами аналізу принципів корпоративного управ-
ління за кожним компонентом корпоративного розвитку ком-
паній дає змогу стверджувати, що: українське законодавство 
у  цілому відповідає європейським та світовим стандартам, 
кодекси корпоративного управління в  розвинених країнах та 
в  Україні мають не багато суттєвих відмінностей. Подальшого 
дослідження потребує структура ради директорів компаній. 
Оскільки в Україні, принципи корпоративного управління фак-
тично вимагають функціонування дворівневих рад директорів, 
однак на практиці наявні аутсайдерські риси їх функціонування.

Створення та дотримання кодексу корпоративного управ-
ління, перейняття зарубіжного досвіду та переходу до механізму 
контролю за дотриманням принципів корпоративного управ-
ління має відбуватися на добровільних але обов’язкових засадах. 
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Слід наголосити, що уже на сьогодні такий підхід дає можливість 
розвитку корпоративного управління, використовуючи ринко-
вий механізм контролю. Адже більшість провідних компаній, 
які турбуються за власний імідж та потребують залучення інвес-
тиційних ресурсів, вже впровадили власні принципи корпора-
тивного управління. Зміна підходу до дотримання корпоратив-
ного управління передбачає й зміну статусу таких рекомендації.

Як засвідчив проведений аналіз, підвищеної уваги потребує й 
вимога про підготовку звітності у сфері соціальної відповідаль-
ності і  з  питань сталого розвитку. На нашу думку, подальшого 
дослідження потребує врахування ризиків та розкриття інфор-
мації про політику компанії у сфері соціальної відповідальності 
та сталого розвитку.

1.3. Корпоративний підхід управління  
закладами вищої освіти: засадничі положення

На сьогодні корпоративне управління стає не лише частиною 
розвитку приватного сектора економіки, елементи корпоратив-
ного управління проникають й у сферу державного (публічного) 
управління. Зміни розвитку суспільства викликають об’єктивні 
зміни й у суспільній діяльності. Одним із найважливіших чин-
ників проникнення корпоративного управління майже у  всі 
сфери суспільної діяльності, зокрема у сферу державного (публіч-
ного) управління – управління закладом вищої освіти є стрімкий 
суспільно-економічний та науково-технічний розвиток.

Сьогодні заклади вищої освіти є важливим механізмом забез-
печення балансу інтересів усіх учасників освітнього і виробни-
чого процесу, а  також демонструють діючу модель організації 
суспільства, засновану на балансі інтересів [16]. Адже у  сучас-
ному світі вища освіта виступає не лише суб’єктом освітнього 
процесу, який забезпечує генерування та відтворення знань для 
формування продуктивних сил суспільства, а й корпоративним 
суб’єктом, який будує діяльність на принципах корпоративного 
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об’єднання зацікавлених сторін для найбільш ефективного досяг-
нення освітніх цілей [16]. До того ж стрімке поширення комерці-
алізації у вищий освіті (переважання платної форми навчання) 
сприяє вирішенню цього питання.

Специфіка реалізації корпоративного управління у  сфері 
вищої освіти полягає у тому, що одним із найважливіших скла-
дових його діяльності є ринкова стратегія розвитку, коли заклад 
вищої освіти (ЗВО) орієнтований на роботу із споживачами 
освітніх послуг, як з клієнтами.

На сьогодні надзвичайно широкого використання набув 
термін «клієнтоорієнтованість» у  сфері вищої освіти. Клієнто
орієнтованість закладу вищої освіти дозволяє формувати від-
носинами з  клієнтами – зі споживачами освітньо-наукових 
послуг, проводити моніторинг потенційних клієнтів і  ринку, 
підтримувати і розвивати найбільш цінних і значущих клієнтів, 
виводити з системи клієнтів, що представляють для освітнього 
закладу «баласт», і оновлювати систему новими продуктивними 
клієнтами. Ключові елементи клієнтоорієнтованого підходу до 
управління організацією наведено на рис. 1.3.

Рис. 1.3. Основні елементи клієнтоорієнтованого підходу  
до управління

Джерело: доповнено автором на основі [2; 3]
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Рис. 1.3. Основні елементи клієнтоорієнтованого підходу до управління 
Джерело: доповнено автором на основі [2; 3] 

 

2. Забезпечення лояльності клієнтів за допомогою формування 

корпоративної культури. 

3. Диференціація клієнтів – віднесення клієнтів до груп за обраними 

керівництвом вузу критеріям.  

4. Персоналізація – чим більше персоналізовано пропозицію клієнту, 

тим вище конкурентоспроможність на ринку. 
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Важливою умовою формування клієнтоорієнтованості як 
методу ефективного розвитку закладу вищої освіти є дотри-
мання таких принципів як [3]:

1. Ідентифікація клієнтів – система знань про клієнтів і усві-
домлення їх цінності.

2. Забезпечення лояльності клієнтів за допомогою форму-
вання корпоративної культури.

3. Диференціація клієнтів – віднесення клієнтів до груп за 
обраними керівництвом вузу критеріям.

4. Персоналізація – чим більше персоналізовано пропозицію 
клієнту, тим вище конкурентоспроможність на ринку.

Таким чином, у  результаті дослідження сучасних тенденцій 
розвитку вищої освіти, узагальнено та систематизовано основні 
передумови поширення корпоративного управління у закладах 
вищої освіти у світі:

–	 зростання ролі інтелектуального (людського) капіталу та 
нематеріальних активів;

–	 необхідність забезпечення балансу інтересів усіх учасни-
ків освітнього і виробничого процесу;

–	 співпраця та розширення зв’язків закладів вищої освіти та 
бізнес спільноти;

–	 впровадження збалансованого і  програмного (результа-
тивного) методу фінансування закладів вищої освіти відповідно 
до якого фінансові ресурси виділяються під конкретні кількісно 
виражені та обґрунтовані показники результативності їх діяль-
ності;

–	 формування відносин зі споживачами освітньо-наукових 
послуг як з клієнтами (клієнтоорієнтований підхід);

–	 посилення конкуренції між закладами вищої освіти;
–	 націленість діяльності закладів вищої освіти на досяг-

нення результату тощо.
Трансформація підходів ведення господарської діяльності 

закладів вищої освіти відповідно до умов ринку, спричинило 
зміну способу управління ними. Як результат, поява у менедж-
менті вищої школи специфічних рис, що характерні управлінню 
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комерційною організацією – корпорацією. Адже незважаючи 
на відмінність у  функціях, ролі, призначенні і  статусу комер-
ційної та некомерційної організацій, існує ряд спільних ознак, 
що дозволяють вважати, що для управління такою некомер-
ційною організацією, як заклад вищої освіти, можуть застосо-
вуватись механізми корпоративного управління комерційною  
організацією.

По-перше, заклади вищої освіти фінансуються не лише 
з  бюджету, їм доводиться також брати участь у  комерційній 
діяльності, надаючи освітні послуги на ринку.

Загальновідомо, що державні заклади вищої освіти є непри-
бутковою організацією, яка фінансується з Державного бюджету 
України, але заклад вищої освіти може самостійно розпоряд-
жатись надходженнями, одержаними від дозволених чинним 
законодавством платних послуг, які є додатковими джерелами 
фінансування [12; 13]. Адже постійна нестача фінансових ресур-
сів та загроза скорочення державного фінансування стимулює 
державні заклади вищої освіти до пошуку додаткових джерел 
надходженнь фінансових ресурсів: якими можуть бути участь 
у грантах, фондах, програмах для реалізації власних проектів.

По-друге, і для закладу вищої освіти, і для корпорації харак-
терно поділ володіння і  управління. Власником закладу вищої 
освіти є держава, власниками корпорації є акціонери, але управ-
ління в тому і в іншому випадку здійснюється найманим мене-
джером. У  зв’язку з  цим в  обох випадках виникають питання 
підзвітності менеджера власникам. У корпораціях немає прямої 
підзвітності менеджменту власникам, менеджмент підпоряд-
ковується спеціально створеному колегіальному органу – раді 
директорів, який, у свою чергу, підзвітний власникам. Звичайно, 
скасувати адміністрування як інструмент управління немож-
ливо. Однак його функціонування передбачає ряд обмежень. 
Особливо у  взаємовідносинах між учасниками освітнього про-
цесу і  зацікавленими сторонами. У  таких випадках корпора-
тивне рішення стає важливим «моральним» фактором процесу 
освіти.
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Досягнення синергетичного ефекту можливе, якщо зусилля 
менеджменту спрямовані на створення та постійне удоскона-
лення системи взаємодії всіх учасників освітнього процесу. 
Такий підхід створює основу для переростання спонтанного 
партнерства, у  відкриту систему освіти, при якій відпові-
дальність всіх партнерів стає загальною формою ціннісних  
орієнтацій.

Надзавдання корпоративного управління у  сфері освіти як 
раз і  полягає в  тому, щоб згенерувати зусилля всіх учасників 
освітньо-наукового процесу і створити стійку, систему, здатну до 
саморозвитку, перетворивши заклад вищої освіти з об’єкта, що 
надає освітні послуги, в  корпоративний суб’єкт [16]. Адже спе-
цифіка корпоративного управління полягає в тому, що об’єктом 
управління виступає сукупність незалежних один від одного 
взаємодіючих суб’єктів, кожен з  яких має свої інтереси, а  від-
мінність між ними може привести до розвитку корпоративних  
конфліктів.

Третьою схожістю можна вважати необхідність прийняття 
стратегічних рішень з питань розвитку організації. У разі корпо-
рації стратегію затверджують не власники і навіть не менедж-
мент, а рада директорів. У закладі вищої освіти також необхідно 
розробляти та затверджувати стратегію розвитку установи від-
повідно до вимог, визначених чинним законодавством [9]. Так, 
відповідно до Закону України «Про вищу освіту», «вчена рада 
закладу вищої освіти визначає стратегію і перспективні напрями 
розвитку освітньої, наукової та інноваційної діяльності закладу 
вищої освіти» [13].

Таким чином, на нашу думку, цілком виправданим є введення 
у науковий обіг та широке застосування поняття «корпоративне 
управління закладом вищої освіти». Поняття «корпоративний», 
використовуючи його у сфері управління освітою розглядається 
в  смисловому контексті як «об’єднуючий», що дозволяє інтер-
претувати корпоративне управління освітніми організаціями як 
форму організації взаємодії безлічі організацій і осіб, що мають 
відношення до найрізноманітніших аспектів функціонування 
освітньої системи на основі соціальної інтеграції.
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Для більш чіткого розуміння сутності корпоративного управ
ління у  закладах вищої освіти пропонуємо висвітлили тлума-
чення даного поняття, запропоноване З. Ю.  Касабієвою. Прове
дений науковцем поглиблений аналіз визначення поняття 
«корпоративне управління у  закладі вищої освіти» дозволив 
сформулювати його визначення на макро- та на мікрорівні. 
Тож, під корпоративним управлінням у закладі вищої освіти на 
мікрорівень науковець пропонує розуміти «використання меха-
нізмів ефективного корпоративного управління, які забезпечу-
ють узгодження інтересів стейкхолдерів і формування умов для 
довготривалої співпраці з бізнес середовищем, які сприяють реа-
лізації місії та поширення академічних цінностей закладу вищої 
освіти». На макрорівні вищезазначене поняття визначається як 
«державне регулювання, підтримка та сприяння процесів впро-
вадження, трансформації і  адаптації методів, моделей і  пере-
дового досвіду (практики) корпоративного управління у  сферу 
вищої освіти, розширення автономії закладів вищої освіти і реа-
лізації механізмів державно-приватного партнерства з  метою 
підвищення соціальної ефективності та відповідальності  
сторін» [6].

Від так, можна стверджувати, що зміст і  специфіка підходів 
корпоративного управління в  закладах вищої освіти визна
чаються сутністю, особливостями взаємовідносин та метою 
такого управління. Опрацювання наукового доробку у сфері кор-
поративного управління дає можливість окреслити наступні під-
ходи до корпоративного управління ЗВО: частковий, суспільний, 
нормативний, юридичний, фінансовий, управлінський, органі-
заційний, економічний сутність яких відображено на рис. 1.4.

Частковий (приватний) підхід до корпоративного управління 
передбачає перейняття досвіду корпоративного управління кор-
пораціями у  розрізі вибору найкращих механізмів управління 
і  розподілу влади між учасниками корпоративних відносин 
в управління закладом вищої освіти.

Управлінський підхід містить у собі систему органів закладу 
вищої освіти, яка управляє ним (ректорат, вчена рада, органи 
студентського самоврядування, наглядова рада тощо).
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Рис. 1.4. Підходи до корпоративного управління  
у закладі вищої освіти

Джерело: узагальнено автором на основ [4; 7, c. 26; 8, 17].

Організаційний підхід до корпоративного управління розкри-
ває його сутність в побудові ефективної організаційної моделі, за 
допомогою якої заклад вищої освіти представляє і захищає свої 
інтереси. Як відзначає Т. С.  Казакова, «юридично-організаційні 
аспекти життєдіяльності корпоративних структур поглиблено 
вивчали С.  Мочерний, О.  Устенко, С.  Чоботар, які визначали 
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Рис. 2. Підходи до корпоративного управління у закладі вищої освіти 

Джерело: узагальнено автором на основ: [4; 7, c. 26; 8, 17]. 
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поняття корпорації як найдосконалішу форму організації під-
приємств» [7, c. 26].

Аналіз суспільного підходу, зміст якого полягає у «сукупності 
відносин між закладом вищої освіти та суспільством; та еконо-
мічного підходу, сутність якого визначається як система відно-
син між органами управління, посадовими особами, державою, 
можливими інвесторами також, на нашу погляд потребує більш 
глибокого дослідження та об’єднання.

Адже на сьогодні заклад вищої освіти розглядається як одна із 
головних ланок соціальної системи, що сприяє зміцненню соці-
ального порядку, інтеграції та рівноваги. Як і будь-яка організа-
ція, ЗВО є керованою системою, однак управлінська діяльність, 
має свою специфіку [2]. Головне занепокоєння у науковців, при 
аналізі соціальних результатів корпоративного управління осві-
тою пов’язане з  тим, що поки не сформовано у  достатній мірі 
послідовних кроків, що змінюють орієнтацію управління осві-
тою з  «правильного вибудовування процесів» на досягнення 
конкретних результатів і соціальних ефектів [1; 18].

Таким чином, основною вимогою сучасності є те, що заклад 
вищої освіти перетворюється у «виробника» і «постачальника» 
знань, який має бути орієнтований на випуск «високоякісного 
продукту» – висококваліфікованого працівника, конкуренто-
спроможного на ринку праці. Такий підхід діяльності характер-
ний комерційним організаціям, та повинен буди адаптований та 
впроваджений у діяльність закладу вищої освіти [10].

На нашу думку, поряд із вже виділеними підходами до кор-
поративного управління, доцільно виокремити два узагальню-
ючі підходи: системний і  процесний, сутність яких наведено  
на рис. 1.5.

Узагальнення маркетингових досліджень середовища госпо-
дарювання сучасних закладів вищої освіти дозволяє зробити 
висновок, що характерними ознаками сфери освіти є безпе-
рервність, чисельність пропозиції та недостатнє фінансування. 
Конкуренція між закладами вищої освіти має тенденції до заго-
стрення. В боротьбі за платоспроможного абітурієнта перемагає 
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той ЗВО, який забезпечує найбільш високу якість освіти і науко-
вих досліджень.

Рис. 1.5. Системний і процесний підходи  
до корпоративного управління

Джерело: [17]

З  посиленням конкуренції радикально змінюється освітнє 
середовище. Вища освіта перестає бути монополією кожної 
окремої країни. А ЗВО все більше набувають загального ринко-
вий характер. Як вже зазначалося, цим процесам сприяє розви-
ток інформаційних і комунікаційних технологій. Інформаційна 
революція, що веде до розвитку економіки, заснованої на знан-
нях, а  інформація стає надзвичайно важливою економічною  
цінністю.

За результатами аналізу сутності корпоративного управління, 
проведеного О. Худік, виявлено певні закономірності: у тракту-
ванні сутності поняття «корпоративне управління» більшість 
позицій сфокусовано на сприйнятті досліджуваного поняття як 
«системи» та як «процесу» [17]. Цілком погоджуємось із автором, 
що сутність корпоративного управління розкривається у синтезі 
процесного та системного підходів. При цьому головна функція 
держави – є контроль за відповідними процесами корпоративної 
діяльності у  сфері дотримання корпоративними організаціями 
норм соціальної відповідальності.
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Рис. 1.4. Системний і процесний підходи до корпоративного 

управління 
Джерело: [17] 
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Системно-процесний підхід корпоративного управління 
закладом вищої освіти система відносин, пов’язаних з утворен-
ням, організацією, плануванням, контролем, стимулюванням 
діяльності закладу вищої освіти, узгодження інтересів зацікав-
лених сторін та досягнення конкретних результатів і соціальних 
ефектів.

Системний підхід включає стратегічне планування, управ-
ління фінансами, людськими та іншими ресурсами, управління 
основною діяльністю закладу вищої освіти, управління якістю 
освітніх послуг та результатів наукової діяльності, ризиками  
та ін., що представлено на рис. 1.6.

Рис. 1.6. Система корпоративного управління  
закладу вищої освіти

Джерело: [11]

Відповідаючи на виклики сьогодення система управління 
вітчизняними установами вищої освіти має спиратися на прин-
ципово нові засади, серед яких першочергові – впровадження 
корпоративного управління, що дозволить забезпечити ефек-
тивність і  адаптацію освітньої організації до постійно мінли-
вих умов зовнішнього середовища з  урахуванням інтересів 
різних агентів освітнього простору. Перш за все корпоративне 
управління є системою фактичних взаємовідносин та полягає  
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Цілком погоджуємось із автором, що сутність корпоративного управління 

розкривається у синтезі процесного та системного підходів. При цьому 

головна функція держави – є контроль за відповідними процесами 

корпоративної діяльності у сфері дотримання корпоративними організаціями 

норм соціальної відповідальності. 

Системно-процесний підхід корпоративного управління закладом 

вищої освіти система відносин, пов’язаних з утворенням, організацією, 
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узгодження інтересів зацікавлених сторін та досягнення конкретних 

результатів і соціальних ефектів. 

Системний підхід включає стратегічне планування, управління 

фінансами, людськими та іншими ресурсами, управління основною 

діяльністю закладу вищої освіти, управління якістю освітніх послуг та 

результатів наукової діяльності, ризиками та ін., що представлено на рис. 1.5. 
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у формуванні єдиної інтегрованої основи взаємодії всіх суб’єктів 
освітньої сфери для реалізації стратегічної мети розвитку освіти. 
Таким чином, заклад вищої освіти перебуває у безперервній вза-
ємодії із зовнішнім макро- та мікросередовищем у сфері: обміну 
інформацією; вивчення потреб та запитів стейкхолдерів; отри-
мання та розпорядження фінансуванням та залученням інших 
ресурсів необхідних для ефективного функціонування ЗВО; роз-
витку співробітництво, в  тому числі, і  на міжнаціональному 
рівні; набуття та обміну досвідом; продукування продукції та 
надання послуги тощо. Важливо, щоб ця взаємодія відбувалося 
з  посиленням активності, інтенсивно і  ефективно для збере-
ження і зміцнення позицій закладу вищої освіти в екзогенному 
середовищі.

Зовнішнім середовищем для вищих навчальних закладів 
є державні, регіональні і  місцеві органи влади, міністерства 
і відомства, вітчизняні та зарубіжні освітні установи та наукові 
організації, в тому числі й інститути Національної академії наук 
України, українські та зарубіжні промислові підприємства, сфери 
бізнесу і  культури, вітчизняне та зарубіжне співтовариство як 
фізичні особи і громадські організації, асоціації, фонди і тощо.

Підсумовуючи вищевикладене, зазначимо, що проникнення 
практики корпоративного управління у сферу державного управ-
ління є результатом впливу багатьох чинників, як внутрішніх, 
так і  зовнішніх: необхідність забезпечення балансу інтересів 
усіх учасників освітнього і  виробничого процесу; співпраця та 
розширення зв’язків закладів вищої освіти та бізнес спільноти; 
впровадження збалансованого і програмного (результативного) 
методу фінансування закладів вищої освіти відповідно до якого 
фінансові ресурси виділяються під конкретні кількісно вира-
жені та обґрунтовані показники результативності їх діяльності, 
посилення конкуренції між закладами вищої освіти, націленість 
діяльності закладів вищої освіти на досягнення результату тощо.

Як результат, управління закладами вищої освіти увібрало 
специфічні риси, характерні рисам управління комерційною 
організацією. Виділено перелік спільних ознак, що дозволяють 
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вважати, що для управління такою некомерційною організа-
цією, як заклад вищої освіти, можуть застосовуватись механізми 
корпоративного управління комерційною організацією. Тож ціл-
ком виправданим є введення у науковий обіг та широке засто-
сування поняття «корпоративне управління закладом вищої 
освіти».

Вивчення економічної літератури дозволило констатувати, 
що для сучасної наукової літератури з теорії управління харак-
терне виділення декількох підходів до процесу корпоративного 
управління закладом вищої освіти. Досліджені підходи до кор-
поративного управління, серед яких: частковий (приватний), 
суспільний, нормативний, юридичний, фінансовий, управлін-
ський, організаційний, економічний.

Особливо актуальним виглядає виділення системно-
процесного підходу до корпоративного управління. Оскільки, 
корпоративне управління, з  одного боку, є діяльністю системи 
виборних та призначених органів, через яку спрямовуються 
і контролюються організація, а з  іншого, – представляється сис-
темою певних правил і поведінки між зацікавленими особами, 
кінцевою метою якої є збільшення економічної ефективності 
діяльності (в  тому числі прибутку), зростання капіталізації та 
підвищення конкурентоспроможності закладу вищої освіти як 
на внутрішньому та і зовнішньому ринках. При цьому важлива 
функція держави полягає у  здійсненні контролю за відповід-
ними процесами корпоративної діяльності, з метою дотримання 
норм соціальної відповідальності перед суспільством.



45

ГЛАВА 2 
НОВІТНІ ТРЕНДИ  

У ФОРМУВАННІ СТРУКТУРИ 
УПРАВЛІННЯ ЗАКЛАДАМИ ВИЩОЇ 

ОСВІТИ ЗАСОБАМИ КОРПОРАТИЗАЦІЇ

2.1. Удосконалення категоріально-понятійного апарату 
організаційної структуризації закладів вищої освіти

Невід’ємною передумовою підвищення ефективності функці-
онування закладу вищої освіти є побудова адекватної, відповід-
ної сучасним реаліям, організаційної структури. Комплексним 
явищем, що відбиває складний взаємозв’язок між ключовими 
категоріями теорії управління та теорії організацій є органі-
заційна структуризація. Основним підґрунтям структуризації 
закладів вищої освіти мають стати положення, що випливають 
з  міждисциплінарного характеру корпоративного управління, 
а саме:

1.	 Актуальність організаційної структуризації зовніш-
ньому і  внутрішньому середовищу, які мають істотний вплив 
на рішення щодо рівня централізації і  деталізації, розподілу 
повноважень і  відповідальності, ступеня самостійності і  масш-
табів контролю вищих керівних органів, їх заступників та 
професорсько-викладацького складу.

2.	 Стратегічна орієнтація організаційної структуризації 
закладів вищої освіти, тобто встановлення системи вертикаль-
них і горизонтальних зв’язків між університетами, інститутами, 
філіями, навчально-консультаційними пунктами, підрозділами 
й окремими працівниками.

3.	 Перспективність та далекоглядність – організаційний про-
ект закладу вищої освіти повинний бути заснованим на плану-
ванні і прогнозуванні.
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4.	 При проведенні організаційної структуризації необхідно 
дотримуватися принципу відповідності, коли кожний елемент 
системи має у  своєму розпорядженні достатні повноваження 
і ресурси для рішення поставлених завдань і відповідає за їхнє 
ефективне виконання.

5.	 Організаційних структура має бути ефективною, що визна-
чається ступенем досягнення закладом вищої освіти поставле-
них цілей при наявних (доступних) ресурсах.

Підхід до структуризації закладів вищої освіти у системі кор-
поративного управління, як до складних систем, виражає одну 
з головних особливостей сучасного етапу розвитку освіти, науки, 
економіки і суспільства. Причину вбачаємо в тому, що в управ-
лінні та просуванні великих класичних університетів задіяні 
значні природні, матеріальні, енергетичні, людські ресурси. 
Виробничі, соціальні, організаційні і  природні об’єкти мають 
свої властивості, вони досить складні, розподілені в  просторі, 
динамічні в часі, їх поведінка описується як детермінованими, 
так і стохастичними законами.

Системний підхід з позицій філософії – це напрямок методо-
логії наукового пізнання і  соціальної практики, в  основі якого 
лежить дослідження об’єктів матеріального світу як систем. 
Такий підхід для дослідження проблем управління господа-
рюючим суб’єктом (в  тому числі ЗВО) висвітлено у  числен-
них роботах вітчизняних і  закордонних вчених. Серед них: 
Р. Акофф [1], І. М. Драгомірова, В. Н. Парсяк [17], А. В. Игнатьева, 
М. М. Крейсберг [9], А. В. Ломоносов [12], В. С. Пономаренко [20], 
О. І.  Пушкарь [15], М. М.  Максимцов [8], Д. Л.  Шкляр [18] та ін. 
Втім, аналіз наявних публікацій дозволяє констатувати відсут-
ність одностайності у трактування основних понять та категорій 
проблематики організаційної структуризації вищих закладів 
освіти в умовах розбудови та становлення ринку освіти.

Методологічна специфіка системного підходу визначається 
тим, що орієнтує дослідження на розкриття цілісності об’єкта 
і  механізмів, що забезпечують його функціонування. З  точки 
зору управління підприємством (установою, організацією), 
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О. М. Беседовський визначає системний підхід як «комплексний 
усесторонній розгляд виробничих підрозділів та економічних 
явищ єдиного цілого з урахування усіх взаємозв’язків об’єктів, їх 
властивостей і обмежень» [3].

Основною категорією, якою оперує системний підхід, є само 
поняття системи. З точки зору автора, найбільш доцільне визна-
чення системи як кінцевої множини функціональних елемен-
тів і відносин між ними, виділеної із середовища відповідно до 
визначеної мети, у рамках певного часового інтервалу. У цьому 
випадку під елементом прийнято розуміти найпростішу непо-
дільну частину системи – підсистему. При цьому визначення 
частини системи залежить від цілей розгляду об’єкта як системи.

Сучасний розвиток корпоративного управління більшою 
мірою характеризується складними, відкритими, динамічними, 
адаптивними організаційними системами [11]. Серед параме-
трів, що характеризують заклади вищої освіти як соціально-
економічну систему можна виділити:

1. Локальність, що обумовлюється наявністю фізичних (при-
міщення, обладнання лабораторій та лекційних аудиторій, 
інформаційне забезпечення тощо), соціальних (відомче підпо-
рядкування, соціальні групи), економічних (нестача фінансу-
вання), психологічно-поведінкових (стереотипи поведінки, орга-
нізаційна культура) обмежень;

2. Цілеспрямованість. Будь-який складовий елемент складної 
економічної системи може ефективно функціонувати лише до 
того моменту, поки його стратегічна мета не йде всупереч загаль-
ним цілям. На прикладі ЗВО можна сказати, що стратегічна мета 
функціонування закладу вищої освіти має бути узгодженою із 
перспективами розвитку Міністерства освіти й науки України;

3. Орієнтацію на доступні джерела ресурсів. Ресурси, серед 
яких матеріальні, фінансові, інформаційні, трудові. Як живі 
організми беруть їжу і  кисень з  зовнішнього середовища щоб 
вижити і вирости, так і організація залучає зовнішнє оточення 
для отримання сировини, матеріалів, енергії, коштів, устатку-
вання, технологій, людей. Без залучення ресурсів через канали 
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зв’язків із зовнішнім середовищем будь яка система припиняє 
своє існування;

4. Трансформації за рахунок реалізації моделі «вхід (абіту-
ріент) – діяльність (надання освітньої послуги) – вихід (квалі
фікований спеціаліст)»;

5. Продукування. Продукція – товари, послуги, знання, інфор-
мація, отримані в результаті обробки ресурсів усередині системи, 
що експортуються в навколишнє середовище. У процесі функці-
онування система може часом видавати і небажані результати, 
що для господарських організацій та підприємств виявляються 
в забрудненні навколишнього середовища, шкідливих відходів, 
помилкової інформації тощо;

6. Комунікабельність. Зворотний зв’язок, основна функція 
якого – отримання інформації з зовнішнього середовища про сту-
пінь досягнення мети. Цей термін трактують як інформаційний 
канал, що вимірює погодженість внутрішніх і  зовнішніх цілей 
системи;

7. Суміжності. Навколишнє середовище – все, що знахо-
диться за межами системи з тим або іншим ступенем впливу на 
систему. Ступінь взаємодії з зовнішнім оточенням – це ключова 
різниця між закритими і відкритими системами. У більш широ-
кому аспекті кожну організаційну систему можна трактувати як 
породження і відбиток іншої зовнішньої метасистеми.

Системний підхід до організаційно-функціональної структу-
ризації закладів вищої освіти обумовлює необхідність адаптації 
існуючих або новостворених структур до функціонування у мін-
ливих ринкових умовах з  метою збереження стабільності або 
розвитку і росту установи, покращення стратегічної позиції на 
ринку освітніх послуг, підвищення конкурентоспроможності. 
Організаційно-функціональна структуризація закладів вищої 
освіти має розглядатися як система, яка створена для досягнення 
зовнішніх цілей і  має розгалужену систему зв’язків із навко-
лишнім середовищем. Цілі як основний критерій діяльності 
повинні бути реальними, досяжними і не суперечити об’єктив-
ним законам суспільства. Для досягнення цілей розробляється  
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стратегія – узагальнена модель (програма, план дій), призначена 
для здійснення місії організації шляхом координації та розпо-
ділу ресурсів [2].

Організаційна структуризація закладів вищої освіти вимагає 
вирішення стратегічних, практичних та тактичних завдань. До 
перших відносять відкриття (чи  елімінація) спеціальностей та 
освітніх програм в  межах діючих спеціальностей, утворення, 
об’єднання чи ліквідація кафедр, факультетів, філіалів, представ-
ництв ЗВО чи консультаційних пунктів, капітальний ремонт 
чи будівництво приміщень тощо. До практичних завдань ЗВО 
належать ті, що мають чіткі часові межі виконання. Серед них 
складання робочих навчальних планів, планів наукової, вихов-
ної роботи, видавничих та інших планів, семестрового розкладу, 
розподіл навантаження тощо.

Організаційні структури закладів вищої освіти не є чимось 
відокремленим від загального розвитку системи освіти України, 
яка змінюється за конкретних умов технологічної, соціальної, 
правової, інституціональної трансформацій. Останні десяти-
річчя економіка розвинутих країн пройшла шлях від індустрі-
альної до інформаційної, залучаючи у цій процес систему і прин-
ципи менеджменту, методи управління персоналом, принципи 
маркетингу, моделі побудови організаційних структур.

Проблемам організаційної структуризації закладів вищої 
освіти присвячено багато досліджень як іноземних так і  укра-
їнських фахівців в  галузі менеджменту. Однією із найбільш 
суттєвих є праця Д. Л.  Шкляра [18], в  якій автор окреслив пра-
вову, фінансову, продуктову, виробничо-технологічну та 
організаційно-управлінську структуризації.

Під організаційною структуризацією закладів вищої освіти 
пропонуємо розуміти формування внутрішнього стану об’єкту, 
що характеризується єдністю реалізації його властивостей та 
відносин і здійснюється у формі стійкого упорядкованого об’єд-
нання ланок структури, що знаходяться у  вертикальних, гори-
зонтальних та діагональних стосунках.

Організаційна структуризація спирається на поняття орга-
нізованості (організації). Термін «організація» відбувається від 
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латинського «organizo» (влаштовувати) і  має декілька змістов-
них значень. По-перше, це процес, пов’язаний з організаційною 
діяльністю людей з  упорядкування елементів єдиної системи 
в просторі і часі і створенню взаємозв’язків між ними [13]. Інше 
значення цього слова припускає наявність об’єкта з організова-
ною упорядкованою внутрішньою структурою, при цьому орга-
нізація як об’єкт являє собою цілісний комплекс елементів, об’єд-
наних різноманітними зв’язками (фізичними, економічними, 
соціальними, правовими, технологічними).

Такий дуалізм терміну визнаний багатьма фахівцями [10]. 
Зокрема термін «організація» вживається в  сучасній науці 
і практиці в двох змістах:

організація як властивість об’єкта (у  цьому значенні гово-
рять про ефективну або неефективну організацію виробництва, 
управління тощо), з чим пов’язане розуміння значення терміну 
організації в  змісті «діяльності по створенню найбільш раціо-
нальної структури об’єкта» або ж організації як однієї з функцій 
управління;

організація як сам об’єкт (підприємство, об’єднання підпри-
ємств, політична, суспільна тощо), що має досить складну, пев-
ним чином упорядковану внутрішню структуру і здійснює без-
ліч взаємозалежних функцій.

Для визначення організаційної структуризації, розглянемо 
заклад вищої освіти, який є за сутністю соціально-економічною 
організацією. Будь-яка організація являє собою свідомо обмежене 
соціальне утворення, скоординоване, функціонуюче на постій-
ній основі для досягнення цілей, що розділяються членами-
учасниками [19]. Основними характеристиками ЗВО як орга-
нізаційної системи є: сукупність учасників, сукупність цілей, 
ресурсів, формальна структура, правила і процедури прийняття 
рішень. При чому саме організаційна структура управління – це 
головна з контрольованих керівництвом організаційних харак-
теристик [13]. З  системної точки зору організаційна структура 
розглядається, насамперед, як цілісність, тому для виділення її 
елементів і  підсистем варто визначити ознаки, за якими вони 
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ідентифікуються, при цьому елементами системи є як струк-
турні так і  процесні складові, що є нероздільними сторонами 
єдиного цілого.

Внутрішні параметри (характеристики) організаційних 
структур повинні давати агрегований опис властивостей струк-
тури і  можливість якісного та кількісного визначення елемен-
тів структури, що дозволить зіставляти різні структури з метою 
вибору найбільш ефективної. Такого роду характеристики роз-
поділимо за двома категоріями. До першої категорії віднесемо 
характеристики, що дають безпосереднє уявлення про особли-
вості конфігурації структури: число рівнів ієрархії, кількість 
елементів на різних рівнях структури, інформаційна завантаже-
ність ланок, ступінь централізації управління.

До другої категорії віднесемо характеристики, що дають опо-
середковане уявлення про конфігурацію структур того чи іншого 
типу, у  той же час характеризують особливості властивостей 
організаційної структури. Серед характеристик цієї категорії 
важливе місце займають такі, як складність, формалізація, цен-
тралізація, спеціалізація, норма керованості, влада і  контроль, 
структура персоналу. Визначимо більш детально категорійно-
понятійний апарат структуризації, як систему понять та дефі-
ніцій, їх змісту та взаємозв’язку у  дослідженні організаційних 
структур управління ЗВО.

Складність (комплексність) визначає ступінь диференціації 
організаційної системи [4]. Диференціація є розподілом орга-
нізаційної системи на підсистеми, кожна з  яких має тенден-
цію розвивати визначені властивості по відношенню до вимог, 
встановлюваних зовнішнім оточенням. Розрізняють наступні 
види диференціації: вертикальну, горизонтальну, територі-
альну, цільову. Горизонтальна диференціація визначає поділ 
функцій між структурними елементами одного рівня і  носить 
характер узгодження [5]. Вертикальна диференціація показує 
глибину (кількість рівнів) організаційної ієрархії і носить харак-
тер підпорядкування. Територіальна диференціація зв’язана 
з  географічним розташуванням ЗВО та його філій, а  цільова  



52

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

диференціація – зі створенням факультетів та відділів, орієнтова-
них на виконання конкретних цілей (постійних чи тимчасових).

Серед найбільш важливих характеристик організаційних 
структур управління безсумнівно варто розглядати ступінь цен-
тралізації управління, що відбиває ступінь зосередженості функ-
цій прийняття рішень на верхніх рівнях управління освітньо-
науковою установою. Централізація виявляється в ієрархії прав 
на прийняття рішень, автономії підрозділів, ступені залучення 
нижчих рівнів до управлінських рішень.

До важливих характеристик організаційної структури відне-
семо рівень спеціалізації, тобто міру виконання тих чи інших 
функцій управління спеціалізованими відділами. Відповідно 
до цього рівень функціональної спеціалізації може підрахову-
ватися як відношення числа функцій, виконуваних відділами, 
до загального числа функцій управління, виконуваних систе-
мою. У сучасному розумінні спеціалізація визначає також число 
окремих видів діяльності фахівців і  їхній розподіл у  структурі  
установи.

Близькими за змістом є такі характеристики, як рівень стан-
дартизації і рівень формалізації. Рівень стандартизації характе-
ризує ступінь використання організацією заздалегідь розробле-
них стандартних процедур, а рівень формалізації – ступінь, у якій 
ті чи інші функції управління регламентовані формальними 
документами (посадовими інструкціями, правилами, положен-
нями тощо). Ці характеристики звичайно виміряються шляхом 
деталізації всього процесу на окремі процедури й обчислення 
відношення кількості стандартизованих, в  одному випадку, 
чи формально регламентованих, в  іншому, процедур до їхньої 
загальної кількості. Для забезпечення координації і  контролю 
в організації необхідна регламентація діяльності всіх структур-
них одиниць. Документами, що регламентують діяльність еле-
ментів структури (факультетів, кафедр, відділів, служб, праців-
ників) по реалізації прийнятої стратегії розвитку ЗВО є статути, 
положення про підрозділи, посадові інструкції. Міра ретельності 
виконання прийнятих правил і рішень характеризує гнучкість 
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системи, а регулярне застосування стандартних процедур визна-
чає ступінь стандартизації процесу управління [28].

Перевагою формалізації є координування та ефективний кон-
троль поведінки персоналу установи, тому що формальні пра-
вила і процедури можуть служити об’єктивною мірою будь-якої 
дії. Недоліком може стати зайва увага до формальних правил 
і процедур, а не до цілей, для досягнення яких ці правила були 
створені.

Іншою важливою характеристикою є діапазон керовано-
сті (норма управління). Під останнім розуміють оцінку обсягу 
роботи з  управління, який здатний виконати керівник (або 
орган управління) того чи іншого рівня [6]. Часто під діапазоном 
керованості розуміють максимально допустиме число підлеглих 
осіб або підрозділів [4]. Поняття діапазону керованості пов’язано 
з  обмеженою здатністю людини успішно керувати діяльністю 
більш ніж декількох підлеглих осіб або підрозділів.

Діапазон керованості визначається компромісом між числом 
рівнів управління по горизонталі і вертикалі, інтелектуальним 
потенціалом працівників, однотипністю і  ступенем формаліза-
ції задач. Він залежить від ступеня вертикальної диференціації 
в  організації, значно зменшуючись при просуванні нагору по 
ієрархічній градації. У  керуючих нижчої ланки може бути по 
20–30 підлеглих, тоді як у вищих керівників 4–8. Діапазон керо-
ваності визначає таку характеристику організаційної структури, 
як число рівнів управління. Чим менше будуть норми керова-
ності різних рівнів, тим більше «вузької» і  витягнутої нагору 
буде структура, тобто тим більше число ієрархічних рівнів вона 
повинна мати. Відповідно при великих нормах керованості 
структура є «плоскою», тобто з  малим числом рівнів ієрархії. 
Розвиток організаційних структур призвів до розповсюдженої 
думки, що велике число рівнів для будь якої структури зайве 
і  потрібно прагнути до того, щоб усіма можливими шляхами 
збільшити норми керованості і тим самим знизити число рівнів 
ієрархії. Але, на думку автора, це є два аспекти:

низький діапазон керованості (вертикальні структури) 
забезпечує більш сильний контроль за діями безпосереднього  
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оточення, однак координація і  зв’язок з  виконавцями рішень 
стає складним і повільним через велику кількість рівнів, через 
які повинні пройти директиви;

значний діапазон керованості (плоскі структури) забезпечує 
більш короткий і простий ланцюг зв’язку, однак, меншу можли-
вість охоплення контролем через збільшення числа міжособи-
стісних ділових контактів і часу, витраченого на них.

Отже, до основних факторів, що впливають на організаційно-
управлінську структуризацію закладів вищої освіти віднесемо: 
зовнішнє середовище, стратегію, цілі, розмір, технологію, стадію 
життєвого циклу, організаційно-правову форму, персонал, владу 
і контроль.

Зовнішнє середовище можна класифікувати за ступенем 
невизначеності, однорідності і конкуренції. За певних умов від-
крита система може досягти умовної рівноваги із середовищем, 
де її структура та найважливіші структурні характеристики 
залишаються постійними, у  той час поки система здійснює із 
середовищем безперервний обмін інформацією, ресурсами, 
енергією.

Рівень акредитації та статус ЗВО (національний, державний) 
є ключовими факторами стратегічного розвитку вищої освітньої 
установи. Концепція побудови структури управління змінюється 
при трансформації ЗВО у національні університети, при консолі-
дації інститутів та об’єднанні декількох університетів в один.

Персонал та професорсько-викладацький склад також необ-
хідно виділяти як вагому характеристику організаційної сис-
теми ЗВО. Деякі дослідники вважають, що потенціал працівни-
ків закладів вищої освіти значною мірою заданий зовнішнім 
середовищем [7]. У той же час цей потенціал розвивається усе-
редині ЗВО під впливом досвіду, професійної підготовки, пере-
підготовки його кадрового потенціалу.

Організаційна структуризація, крім організаційного, має 
функціональний аспект. Слід сказати, що вперше функції орга-
нізацій були визначені та описані на початку ХХ століття. 
Прийнято розрізняти шість функцій, здійснюваних у  компа-
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нії [16]. Зауважимо, що для ЗВО сутність деяких функцій може 
дещо змінюватися. Так, в таблиці 2.1 розглянуто перелік функцій 
закладів вищої освіти в оригінальному трактуванні.

Таблиця 2.1.
Функції організаційної структуризації закладів вищої освіти

Функція Підприємство Заклад вищої освіти
1 2 3

Виробнича

виготовлення 
послуг продуціюванні освітніх послуг

дослідження проведення наукових досліджень

розробки розробка науково-методичних мате-
ріалів

контроль проведення іспитів та заліків 

Комерційна

постачання Отримання ліцензій та забезпе-
чення ліцензійних обсягів 

збут продукції проведення акредитацій та відпо-
відний випуск фахівців 

реклама та PR реклама та просування іміджу ЗВО 
логістичні 
зв’язки 

матеріальне забезпечення діяльно-
сті ЗВО

дослідження 
ринку

проведення профорієнтаційних 
заходів 

Фінансова

бухгалтерія
фінансове забезпечення діяльності 
ЗВО за рахунок бюджету та позабю-
джетних коштів

фінансове пла-
нування
фінансовий 
аналіз
інвестування отримання освітніх грантів

Облікова

бухгалтерський 
облік бухгалтерський облік

управлінський 
облік управлінський облік

статистична 
звітність статистична звітність

аудит аудит
аналітичний 
облік аналітичний облік
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Продовження табл. 2.1.

1 2 3

Адмініст
ративна 

стратегічне 
управління стратегічне управління

планування планування діяльності

управління 
персоналом

управління професорсько-
викладацьким складом та персона-
лом підрозділів

організація 
управління організація управління

координація координація
контроль контроль
мотивація мотивація
прогнозування прогнозування

Безпека 
діяльності

юридична під-
тримка юридична підтримка

захист комер-
ційної інфор-
мації

захист комерційної інформації та 
авторських прав

захист персо-
налу захист персоналу

Джерело: складено автором.

Реалізація функцій відбувається шляхом формування ланок 
управління, при цьому не можна провести точну відповідність 
функції підрозділу (служби), тому що одна функція може викону-
ватися декількома відділами, а в одному відділі може реалізову-
ватися кілька функцій. Що стосується адміністративної функції, 
то вона існує на всіх рівнях управління.

Менеджмент закладів вищої освіти має у  своєму розпоря-
дженні арсенал інструментів формування організаційних струк-
тур, а саме:

узагальнення завдань в  однорідні групи у  випадку встанов-
лення стабільного зв’язку між ними;

розподіл управлінських процесів на окремі компоненти 
з використанням відповідних методів та прийомів (наприклад, 
побудова дерева цілей);
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утворення функціональних служб та підрозділів ЗВО;
формулювання посадових інструкцій та розробка положень, 

що регулюють процес надання освітніх та інших послуг ЗВО.
При формуванні організаційної структури освітньої уста-

нови завдання та реалізацію адміністративних повноважень 
доцільно групувати за наступними ознаками:

вид діяльності (відділ кадрів, бухгалтерія, контроль, регулю-
вання, навчання, наукова діяльність);

функція управління (планування, організація, впровадження 
та контроль;

вид продукції (надання освітніх послуг, надання консульта-
тивних послуг тощо);

стадії навчального процесу (розробка навчальних планів, 
розробка викладачами технологічних карт та засобів ПНС, вико-
нання здобувачами відповідних рівнів вищої освіти визначених 
завдань, перевірка успішності знань, проведення ПМК, вистав-
лення підсумкових оцінок, зведення рейтингових балів);

ієрархічний рівень (ректорат, деканати, кафедри, обслугову-
ючі підрозділи);

територіальне розташування.
Вивчення наукової літератури, опрацювання нормативних 

актів та спостереження за практикою освітнього бізнесу дозво-
ляють виокремити дві течії розбудови організаційних структур 
закладів вищої освіти. Перша з  них передбачає побудову гори-
зонтально інтегрованої структури, що ґрунтується на координа-
ції (як превентивній так і супроводжуючій) діяльності підрозді-
лів ЗВО. Ключовими ознаками такої структури є:

тенденція до найбільш повного задоволення інтересів усіх 
стейкхолдерів освіти;

мінімальне число рівнів ієрархії з  виділенням самостій-
них комплексних груп, здатних вирішувати будь-які поточні 
завдання здобувачів – як замовників освітніх послуг;

наявність потужної інформаційної системи, що дозволяє 
автоматизувати поточні завдання управління і дає можливість 
зосередитися на головних завданнях;
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зміна критеріїв оцінки роботи менеджменту освітньої уста-
нови.

Другим напрямком є намагання формування еластичної 
структури управління, до основних характеристик якої відно-
сять:

розвиток інформатизації та соціалізації;
можливість швидкого реагування на динамічні зміни екзо-

генного середовища;
максимальна гнучкість структури;
здатність до самокоординації та самоуправління;
гнучкі форми конкуренції, з переважанням кооперації і спів-

робітництва.
Проаналізувавши сучасні умови надання освітніх послуг 

вітчизняними закладами вищої освіти можна зробити висно-
вок, що саме друга течія є найбільш доцільною та в майбутньому 
ефективною для установ вищої освіти в  сучасних трансформа-
ційних умовах.

Метаморфози сфери вищої освіти створюють передумови, за 
яких будь-яку перебудову структури управління установ вищої 
освіти необхідно оцінювати, перш за все, з  точки зору досяг-
нення поставлених перед нею завдань. В умов не кризової еко-
номіки реорганізація направлена найчастіше на те, щоб шляхом 
вдосконалення системи управління підвищити ефективність 
роботи установи. Головними показниками поліпшення є: ско-
рочення витрат, збільшення набору студентів, більш гнучкий 
стиль управління, прискорення технічного розвитку, кооперація 
у прийнятті та реалізації адміністративних рішень, сприйняття 
організаційної структури професорсько-викладацьким складом. 
У табл. 2.2 представлені сучасні тенденції вдосконалення органі-
заційних структур вітчизняних закладів освіти.

Варто відзначити, що нові інформаційні технології істотно 
змінюють поняття організаційної структури, як чіткої системи 
поділу праці, відповідальності та повноважень, формальних 
процедур влади і контролю. Ці зміни з одного боку збільшують 
свободу, а з іншого боку посилюють функції «м’якого», але всебіч-
ного контролю.
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Таблиця 2.2.
Сучасні тенденції удосконалення організаційних структур

Тенденції Характеристика Застосування у ЗВО

Перехід від 
формальних до 
неформальних 
органічних сис-
тем управління

Софтизація діяль-
ності

Введення системи дистан-
ційного навчання та плат-
форми Moodle, за допомогою 
якої студенти та викладачі 
мають доступ до:
–  ПНС (персональних 
навчальних систем);
–  введення в експлуатацію 
сучасних лабораторій та 
обчислювальних центрів;
–  софтизації бібліотеки та 
науково-методичних підроз-
ділів

Автоматизація 
навчальних про-
цесів

Націленість сту-
дента на реаліза-
цію своїх здібнос-
тей в процесі 
навчання

Розвиток еко-
номічної само-
стійності та 
відповідальності 
установи

Створення бізнес-
центрів

Створення центрів працев-
лаштування та підтримки 
студентів; центрів візо-
вої підтримки студентів-
іноземців;
відкриття нових спеціаль-
ностей та напрямів

Максимальне 
задоволення 
потреб ринку 

Сильна кадрова 
політика

Гарантоване пра-
цевлаштування

Заохочення прагнення моло-
дих науковців до продов-
ження свого навчання у аспі-
рантурі чи докторантурі;
наукова, фінансова та мето-
дична підтримка науковців

Повага особистості 
Забезпечення єди-
ного статусу усіх 
працівників

Орієнтація на 
людину

Виявлення твор-
чих резервів осо-
бистості

Використання творчого 
підходу в процесі побудови 
лекційних та практичних 
занять;
створення груп студент-
ського самоврядування, 
молодіжних організацій, 
молодіжних наукових та 
суспільних рад

Надання можли-
вості проявляти 
ініціативу, само-
стійність, заповзя-
тість

Формування 
високоефектив-
них внутрішньо-
організаційних 
зв’язків

Розвиток інформа-
ційних технологій

Введення внутрішніх кор-
поративних месенджерів 
та інших засобів передачі 
інформації від підрозділу до 
підрозділу (корпоративна 
пошта, мобільний додаток)

Удосконалення 
горизонтальних 
зв’язків всередині 
організації

Джерело: складено автором.
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Загальні риси трансформації економіки, що впливають на 
організаційну структуризацію установ та залежать від обра-
ної тенденції розвитку, узагальнимо у табл. 2.3. Зауважимо, що 
заклади вищої освіти в даному аспекті відносяться до категорії 
«бізнес», адже мають місце майже всі індикативні показники.

Таблиця 2.3.
Трансформаційні риси умов ведення бізнесу ЗВО

Тип
економіки

Індикативні
показники

Індустріальна Інформаційна

Масштаби надання 
послуг

Великі Гнучкі

Економічні відносини Злиття та погли-
нання

Стратегічні 
альянси

Організаційна структура Функціональна Мережна
Комунікації Паперові Електронні
Переважні активи Матеріальні Нематеріальні
Планування Формальне Передбачення
Організація Контроль Координація
Дистрибуція Масова Цільова
Конкурентна спрямова-
ність

Мультинаціональна Глобальна

Стратегічна орієнтація Виробництво Споживачі
Роль інформаційних тех-
нологій

Підтримка Нові продукти

Джерело: сформовано автором.

Таким чином, організаційна структура є важливим механіз-
мом управління закладом вищої освіти. Вона дозволяє реалізо-
вувати всі функції і  процеси, необхідні для досягнення страте-
гічних цілей. Організаційна структура є основою формування 
і організації діяльності команди закладу.
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Стрімке поширення товарно-грошових відносин на сферу 
вищої освіти спонукає менеджмент закладів вищої освіти вда-
ватися до організаційної структуризації. Посилити успіх такої 
перебудови дозволить глибоке розуміння сутності зазначеної 
проблематики. Від так, пропонуємо під організаційною струк-
туризацією закладів вищої освіти розуміти формування вну-
трішнього стану об’єкту, що характеризується єдністю реалізації 
його властивостей та відносин і  здійснюється у  формі стійкого 
упорядкованого об’єднання ланок структури, що знаходяться 
у  вертикальних, горизонтальних та діагональних стосунках. 
Визначений категорійно-понятійний апарат є основою для фор-
мування системи характеристик організаційних структур, яка 
кількісно та якісно дозволяє в процесі проектування отримати 
безпосередні (кількість рівнів ієрархії, кількість елементів на 
різних рівнях структури, інформаційна завантаженість ланок, 
ступінь централізації управління) та опосередковані (склад-
ність, формалізація, централізація, спеціалізація, норма керова-
ності, влада, контроль, структура персоналу) параметри існуючої 
структурної побудови а також структури, що відповідає процесу 
планування організаційних змін у стратегічному розвитку.

2.2. Забезпечення реалізації владного механізму  
у закладах вищої освіти

Інтелектуалізація праці є ключовою передумовою ефек-
тивності прогресивних змін, що відбуваються у  в  економіці та 
інших сферах суспільного життя. Вища освіта, в цьому контексті, 
має визначальне значення. Заклади вищої освіти мають забез-
печувати високу якість освіти, з урахуванням цільових орієнти-
рів, які диктує ринок, держава, особистість. Формування дієвого 
механізму забезпечення якості освітнього продукту в  умовах 
формування ринку освітніх послуг є однією із важливих задач 
менеджменту вищих навчальних закладів.
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В  умовах розвитку нових організаційно-правових форм біз-
несу, управлінська влада в  установах може входити, або бути 
частково відокремленою від організаційної структури. За таких 
умов постає ключове питання розподілу повноважень та від-
повідальності у  прийняті управлінських рішень. В  залежності 
від організаційно-правової форми і  по мірі зростання масш-
табів установи і  ускладнення його організаційної структури, 
вище керівництво поступово відмовляється від господарської 
та інших функцій, зосереджуючись на прийнятті стратегічних 
рішень і контролі їх виконання, таким чином орієнтуючись на 
владне вирішення питань.

Розглядаючи процеси організації і управління закладом вищої 
освіти, не можна обійтися без застосування поняття влади, яке 
все частіше використовується при аналізі політичних процесів 
та режимів, і тільки останнім часом із розвитком теорії організа-
ції, інституціональної теорії та корпоратизації цей термін міцно 
увійшов у понятійний апарат менеджменту.

Влада – це необхідна умова управління, потреба в управлінні 
і  схильність до нього. Умовою влади є, як правило, здатність 
і  бажання лідера погоджувати діяльність людей за допомогою 
свідомого впливу на них з урахуванням загальної мети й особли-
востей діяльності кожного. Влада дозволяє керівникові або мене-
джеру спрямовувати дії і  поведінку працівників на виконання 
цілей організації і змушує дотримуватися її інтересів. Наявність 
влади є необхідною умовою діяльності організації. Зокрема 
влада має широкий прояв в освітянській сфері.

Розглядаючи концепцію влади, слід зазначити, що за об’єктив-
них обставин, концепція влади була висунута і розвинута у захід-
ній науковій літературі. Тут можна виділити праці Е. Тоффлера, 
С. Боулеса, Б. Рассела, В. Ойкена, Ф. Перроу, В. Самуєльса, Д. Янга 
та інші. І тільки з розбудовою української державності, перехо-
дом на ринкові відносини, поняття влади знайшло відображення 
у дослідженнях вітчизняних вчених: І. Алєксєєнко, В. Бакуменко, 
В. Журавського Б. Кухта, В. Погорілка та інших.
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Теоретичним та прикладним аспектам управління закладами 
вищої освіти присвячені праці В.  Андрущенко, Д.  Бондаренко, 
І. Вакарчука, В. Геєця, О. Зайченко, В. Кремененя, В. Парсяка та 
інш. Проте механізми реалізації влади у установах освітянської 
сфери, які б враховували метаморфози освітнього законодавства 
та суспільства, є малодослідженими.

Централізація і  децентралізація, як найважливіша струк-
турна характеристика, визначає збереження або передачу 
повноважень, прав і  відповідальності у  формальній структурі 
установи. Сама по собі централізація не є позитивним чи нега-
тивним параметром, який встановлюється або відкидається 
адміністрацією, підлягає регулюванню тільки міра, об’єкт або 
область централізації, найбільш доцільна для організаційної 
системи. Рішення щодо рівня централізації і децентралізації не є 
постійними і остаточними. Вони розглядаються щораз при зміні 
умов внутрішнього і  зовнішнього середовища і  залежать від 
наступних характеристик закладу:

мета, стратегія і технологія ЗВО;
гнучкість і  воля адміністрації закладу в  питаннях реформу-

вання організаційної структури;
момент часу з  урахуванням змін у  навколишньому середо-

вищі або в межах установи;
організаційна культура та розмір ЗВО;
географічне розташування;
припустимий час ухвалення організаційних рішень;
вимоги законодавства і Міністерства освіти і науки України.
Фактори, що випливають із вказаних характеристик наве-

дено в  таблиці 2.4, відомості якої дають можливість скласти 
загальну картину доцільності рішення про посилення або осла-
блення централізації в управлінської структурі.

Рівень децентралізації у  структурі управління установою 
вищої освіти можна оцінити двома групами показників: пря-
мими і  непрямими. До перших відносять: кількість рішень, 
прийнятих на нижчих рівнях управління; значимість рішень, 
прийнятих на нижчих структурних рівнях; кількість функцій, 
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на яких вплинуло прийняте на нижчому рівні рішення; ступінь 
контролю та узгодження з боку вищих рівнів управління у про-
цесі реалізації прийнятого рішення.

Таблиця 2.4.
Фактори, що впливають на рівень централізації 

(децентралізації) ЗВО
За децентралізацію Двуспрямовані  

фактори
За централізацію

Великі розміри ЗВО
Нестабільність (ста-

більність) навколиш-
нього середовища

Рутинність техно-
логій

Диверсифікованість 
діяльності

Витрати на реаліза-
цію управлінських 

рішень
Єдність політики

Теріторіально-
децентралізована 
структура (НКП,  

філіали)

Тип лідера (вищого 
керівника)

Відсутність кваліфі-
кованих кадрів

Джерело: складено автором.

Непрямими показниками можна вважати: кількість підлег-
лих у керівника на тому чи іншому рівні управління; кількість 
підрозділів і служб.

Трудності дослідження владних відносин полягають у  про-
тиріччі особистісної і  колективної свідомості. Це протиріччя 
знайшло відображення у  трьох підходах до розуміння сутності 
влади:

визнання влади як невід’ємного, іманентного особистісного 
атрибуту, існування якого обумовлено внутрішньою структурою 
особистості;

трактування влади як специфічного типу міжособистісних 
відносин;

визнання влади тільки як властивості соціальної системи, 
коли вона розглядається як необхідний атрибут структури орга-
нізації.
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Влада як властивість особистості описує можливість однієї 
людини впливати або домінувати над іншими. Класичні роботи 
з  проблеми організаційної поведінки, розглядають п’ять видів 
особистої влади [5]:

1. Легітимна (законна) влада – це повноваження, надані 
організацією для виконання формальних посадових обов’язків 
у системі управління. Для цього типу влади особи, які займають 
однакову посаду в організації, мають однакову легітимну владу. 
Такий тип влади був першим наголошений М.  Вебером у  його 
бюрократичної моделі організації.

2. Влада заохочення визначається можливістю нагородження, 
заохочення, сприяння в просуванні по службовим сходам підлег-
лим робітникам. Така влада підтримує і  доповнює попередній 
тип влади (легітимну). Влада заохочення – один із самих давніх 
і  найчастіше найефективніших способів впливу на людей, що 
викликають позитивну реакцію у підлеглого, від якого чекають 
бажаної поведінки. Влада, заснована на винагороді, має і певні 
обмеження, оскільки керівник може виділити у  фонд заохо-
чення персоналу строго визначений обсяг фінансових або інших 
ресурсів.

3. Влада примусу може засновуватися на психологічному або 
фізичному примусі. Фізична дія викликає у  людини страх за 
своє життя, а психологічний тиск впливає на свідомість. Багато 
соціологів і  психологів вважають, що навіть при відсутності 
насильства страх є розповсюдженою причиною того, що людина 
несвідомо піддається впливу іншої (страх втратити роботу, поз-
бавитися цих чи інших повноважень, не отримати вищу посаду 
або зарплату і т. п.).

4. Експертна влада впливає на інших за допомогою високого 
ступеня професіоналізму. Виконавець вірить, що експерт має спе-
ціальні знання, які дозволять задовольнити потребу виконавця. 
Керівник може використовувати експертну владу в організації, 
надаючи інформацію або ідеї, які на думку інших, допоможуть 
організації досягти мети або прийняти оптимальне рішення. 
Експертна влада менш стійка, ніж харизматична, однак не  
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слабкіше, а  в  деяких випадках навіть більш сильна, чим інші 
форми впливу.

5. Еталонна (референтна) влада є владою прикладу і  засно-
вана на особистих властивостях або стилі поведінки керівника. 
Цей тип влади називають ще харизматичним, тобто заснованим 
не логічно, не на давній традиції, а на наявності у лідера визначе-
них особистих якостей і здібностей. Харизматичні лідери випро-
мінюють енергію і заряджають нею колег, вони наділені чарівні-
стю, привабливі, мають незалежний характер, гарні риторичні 
здібності, впевнену манеру поведінки.

Виділяють також інші додаткові типи влади. Наприклад, 
влада за допомогою переконання розглядається як найефектив-
ніший засіб впливу. У цьому випадку керівник не указує вико-
навцю, що треба робити, а у певному змісті розділяє з ним свої 
ідеї, і в той же час як би визнає свою залежність від виконавця. 
Інструментами такої влади можуть бути як логіка так і  емоції 
в залежності від позиції і особистості виконавця. Вплив шляхом 
переконання має і недоліки, такі як невизначеність, одноразова 
дія, значні витрати часу на процес переконання.

Інший тип влади заснований на традиції. Традиції можуть 
виникати стихійно, або формуватися свідомо в  процесі управ-
ління. Влада, заснована на традиціях також має свої недоліки. 
Негативна реакція на зміни, не готовність керівництва до них, 
може зупинити позитивні нововведення, без яких організації 
складніше адаптуватися до зовнішніх умов і  досягти успіху на 
основі традиційних відносин.

Є ще один тип влади, який можна визначити як неформальну 
залежність. Ця залежність обумовлена наявністю родинних, 
дружніх, прихованих ділових, корисних та інших міжособистіс-
них неформальних зв’язків. Особиста влада породжує феномен 
лідерства. Об’єктивною основою лідерства є уособлення інтересів 
капіталу і здатність ефективно впливати на діяльність підлеглих 
в ім’я задоволення цих інтересів. Теоретики соціальних систем 
виділяють експлуататорсько-авторитарний, патерналістсько-
авторитарний, дорадчий і  партисипативний типи лідерства. 
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Умови, що визначають стиль лідерства залежать від дії трьох 
факторів [1]: ступеня довіри підлеглих до керівника; можливості 
дроблення задачі на частині з метою їхнього виконання і контр-
олю; концепції влади, властивій даній посаді.

Поряд з певною кількістю досліджень особистої влади, у спе-
ціальної літературі не визначено поняття організаційної влади, 
а саме вона відіграє визначальну роль у сучасних економічних 
умовах. Під організаційною владою пропонуємо розуміти здат-
ність групи людей спонукати підпорядковані їм групи людей 
(структурні підрозділи) виконувати діяльність, спрямовану на 
досягнення організаційних цілей з мобілізацією всіх доступних 
ресурсів. З  тієї точки зору ЗВО можна розглядати як систему 
владних відносин між власниками активів (держава або приват-
ний власник), ректоратом та трудовим колективом.

Головним підґрунтям будь-якої влади, як організаційної так 
і особистої, є усі наявні та доступні види ресурсів. Підрозділи будь-
якої установи, зокрема закладу вищої освіти, які мають більшу 
частку загальних ресурсів, або більшу свободу їх використання, 
є більш впливовими і більш незалежними, особливо якщо у них 
є доступ до зовнішніх ресурсів. Серед інших видів ресурсів най-
впливовішими є фінансові ресурси, але влада повинна володіти 
і іншим ресурсами або цінностями. Наприклад, здатність універ-
ситету надавати якісну та євроінтегровану освіту дає йому владу 
над тими закладами освіти, комерційними установами або при-
ватними особами, які практикують надання освітніх послуг 
але не можуть гарантувати працевлаштування та визнання 
диплому багатьма європейськими країнами.

В роботах М. Хесселя [4] влада розділяється на вертикальну та 
горизонтальну. Називається п’ять джерел горизонтальної влади 
(залежність, фінансові ресурси, центральність, незамінність, 
подолання невизначеності) та три джерела вертикальної влади 
(офіційна посада, ресурси, центральна позиція в комунікаційній 
мережі). Більшість з перелічених джерел, на думку автора, не є 
джерелами, скоріше вони відносяться до характеристик влади. 
Доцільно розглядати джерела влади на прикладі освітньої  
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установи як зовнішні та внутрішні. Внутрішніми джерелами по 
суті можна визначити ресурси та позицію в установі (рис. 2.1).

Рис.2.1. Джерела організаційної влади у ЗВО
Джерело: складено автором.

Позиція підрозділу або особи в рамках установи може ґрунту-
ватися на формальних та неформальних засадах. До формальних 
віднесемо: офіційну посаду, повноваження, права, управлінську 
ситуацію або проблему, яка вирішується. Офіційна посада має 
організаційний та адміністративний ресурс згідно організацій-
ної структури. Можна стверджувати, що саме повноваження, як 
складова частина влади в цілому, є основою організаційної влади 
в ієрархічній структурі. Якщо розглядати організаційну владу як 
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офіційну ієрархію в рамках структури управління організацією 
чи установою, то повноваження є механізмом реалізації влади 
по вертикалі. Маючи офіційний статус, повноваження і  права 
беззаперечно визнаються підлеглими, які впевнені в законності 
вимог до них з боку безпосереднього керівника.

У процесі проектування організаційної структури, проблема 
розподілу влади і повноважень по горизонталі і вертикалі є най-
більш складною і неформалізованою. Повноваження – це право 
адміністратора приймати рішення щодо розподілу лімітованих 
ресурсів організації. Кожен рівень управління має свої ресурси, 
тому повноваження визначають рівень в  ієрархії управління, 
від якого залежить сутність та зміст управлінських рішень [3].

Формальна структура організації завжди є ієрархічною, навіть 
якщо нараховує не більш двох рівнів. Традиційно розрізняють 
три основних рівня в організації: вище керівництво (ректорат), 
менеджери середньої ланки (проректори), менеджери першого 
рівня (декани, завідувачі кафедрами). Вищій рівень управління 
вирішує питання стратегічного менеджменту, середній займа-
ється загальним менеджментом, нижчій здійснює оперативний 
менеджмент (рис. 2.2).

Рис. 2.2. Зміст та рівень прийняття управлінських рішень ЗВО
Джерело: авторська розробка.
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Прагнення влади, як певної свободи прийняття рішень і мож-
ливості впливати на ситуацію, властиве самій природі людини 
і  не підлягає делегуванню. В  мінливих умовах управлінського 
процесу характер виникаючих проблем і розв’язуваних завдань 
має великій ступінь невизначеності, що створює простір для 
боротьби за владу у складних міжособистих відносинах у струк-
турі управління організацією. Вирішення цієї проблеми досяга-
ється розподілом повноважень, прав і відповідальності. Однак, 
слід зауважити, що остаточна відповідальність за прийняті 
рішення і  здійсненні дії при будь якому рівні децентралізації 
залишається у керівника.

Організаційна структура є не тільки системою розподілу 
повноважень, але й системою боротьби за владу. Механізмами 
реалізації влади в організації є управлінські повноваження, які 
розподіляються на декілька видів: розпорядницькі, рекоменда-
ційні, координаційні, контрольно-звітні узгоджувальні.

У закладах вищої освіти повноваження дуже часто виступа-
ють логічним наповненням владних функцій. Розглянемо орга-
нізаційні особливості реалізації влади у закладах вищої освіти 
(ЗВО) (табл. 2.5).

Таблиця 2.5.
Реалізація влади у ЗВО

Посада Рівень влади

Ректор (керівник уста-
нови)

Безпосереднє управління діяльністю 
закладу вищої освіти;
є розпорядником майна та коштів

Декан

Здійснює керівництво факультетом, видає 
розпорядження, що стосуються діяльності 
факультету, є обов’язковими та можуть 
бути скасовані лише Ректором 

Завідувач кафедрою Здійснює керівництво кафедрою
Вчена рада універси-
тету Колегіальний орган, який очолює Ректор 

Вчена рада факультету Колегіальний орган, який очолює Декан 
факультету

Джерело: узагальнено автором за [2; 3; 5]. 
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Найважливішими видами управлінських повноважень 
в  організації є, розпорядницькі. Суть розпорядницьких повно-
важень полягає в  тому, що їх власники мають право при-
ймати рішення обов’язкові для виконання особами, яких вони  
стосуються. Ці повноваження можуть бути лінійними і функціо-
нальними [2].

Лінійні повноваження передбачають існування прямого 
зв’язку між керівниками і  підлеглими, у  раках якого перші 
можуть наказувати другим що, коли і  де ті повинні робити 
або, навпаки, не робити, щоб забезпечити досягнення постав-
леної мети. Функціональні повноваження здійснюються в умо-
вах непрямих зв’язків. Вони зводяться до прийняття відповід-
ними керівниками обов’язкових для виконання управлінських 
рішень, що регулюють діяльність працівників, які безпосеред-
ньо підпорядковані іншим керівникам.

Розподіл управлінських повноважень в установі може здійс-
нюватися на основі двох підходів. Один ґрунтується на єдино-
начальності, відповідно до якого повноваження приймаються 
тільки від безпосереднього керівника. Розподіл повноважень 
і управління в обхід рішень безпосереднього керівництва непри-
пустимі, тому що це приводить до руйнування основ влади.

Інший підхід до розподілу повноважень – система множин-
ного підпорядкування або поглинання повноважень. Її суть 
полягає в  тому, що керівник, передаючи підлеглому повнова-
ження, одночасно цілком зберігає їх за собою. Це дозволяє йому 
в будь-який момент втручатися в дії співробітників усіх нижче-
стоящих рівнів управління, що в попередньому випадку вважа-
ється неприпустимим.

З погляду ефективного адміністрування, керівник може деле-
гувати повноваження на нижчестоящий рівень, у випадку, якщо: 
необхідно визволити час і сили для здійснення найбільш важли-
вих функцій, що є прерогативою тільки вищої ланки управління; 
виникає нова першочергова задача, яку керівник може вирі-
шити тільки сам, тимчасово віддаючи частину обов’язків іншим 
членам установи з  відповідними правами; підлеглий може  
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зробити визначену роботу краще, ніж керівник, у мінімальний 
термін і з максимальною ефективністю.

Важливе значення має обсяг і  сфера делегування повнова-
жень в установі. Право на прийняття усіх (або частини) управ-
лінських рішень може набувати повних або часткових ознак 
(табл. 2.6).

Таблиця 2.6.
Характер передачі повноважень

Сутність Графічне зображення

Повне делегування. Підлеглий приймає 
рішення і несе за нього відповідальність

Обмежене делегування. Підлеглий при-
ймає рішення, погоджує з керівником 
і несе спільну з ним відповідальність

Нульове делегування. Підлеглий при-
ймає рішення, але відповідальність за 
нього несе керівник

Зворотне делегування. Підлеглий, одер-
жавши завдання, перекладає ухвалення 
рішення і відповідальність за нього на 
керівника

Джерело: узагальнено автором [4].

У  співвідношенні із специфікою діяльності закладів вищої 
освіти можна сказати, що саме повне делегування є найбільш 
оптимальним варіантом передачі завдань від адміністрації до 



73

Глава 2.  
Новітні тренди у формуванні структури управління закладами вищої освіти...

підлеглих. Об’єктом передачі повноважень є функції і  роботи. 
Найменша ініціатива, як правило, надається у  виконавських 
і виробничих функціях. При великої ступені формалізації і стан-
дартизації працівник має найменший діапазон в  прийнятті 
самостійних рішень і виконанні довільних дій.

Менеджери середньої ланки (декани та завідувачі кафедр), 
що виконують оперативне управління, обмежені в  прийнятті 
рішень директивами вищого керівника, витратами на реаліза-
цію рішень, функціональною спеціалізацією.

Делегування повноважень в  області політики університету, 
стратегічного менеджменту, представницьких функцій дуже 
обмежене і може мати тільки тимчасовий характер. Здійснення 
різних функцій в освітній установі припускає різний обсяг пере-
дачі повноважень (табл. 2.7).

Таблиця 2.7.
Залежність обсягу передачі повноважень від функцій

Функція
Обсяг передачі повноважень

Максимальний Середній Мінімальний
Виробництво послуг 

Маркетинг  

Управління персо-
налом  

Фінанси 
Джерело: сформовано автором.

Аналіз досвіду побудови децентралізованих структур дозво-
ляє виявити ряд переваг у системі управління установою.

1. Час ухвалення рішення. Курівнику ЗВО необхідно зібрати, 
обробити і підготувати у встановленому вигляді і порядку інфор-
мацію за поставленою проблемою, що можу бути складно через 
брак часу.

2. Професіоналізм. Децентралізація приводить до розвитку 
професійних навичок керівників середньої ланки, що робить 
прийняті рішення більш відповідальними і адекватними у мін-
ливій управлінській ситуації.
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3. Мотивація. Збільшення свободи дій, розширення прав, 
самостійність у прийнятті рішень збільшує працездатність пра-
цівників, стимулює позитивне і творче ставлення до роботи.

4. Конкуренція. Виникає змагання за право ухвалення 
рішення, що символізує збільшення влади і  стимулює просу-
вання по службовій ієрархії в організації.

5. Гнучкість. Здатність швидко й адекватно реагувати на 
зміни в навколишнім середовищі.

6. Витрати. Зменшення витрат пов’язаних з  обмеженням 
обсягу переданої інформації, коли рішення приймаються «на 
місцях».

7. Ідентифікація відповідальності, коли за прийняте рішення 
відповідальність несеться не колегіально, а персонально.

Поряд з перевагами, децентралізація має і ряд недоліки, серед 
яких найсуттєвіші це: втрата контролю; відсутність рішення або 
невірне рішення; ослаблення координації в управлінні.

Приймаючи рішення про централізацію або децентраліза-
ції управлінської структури, Ректору доцільно прогнозувати 
наслідки, до яких неминуче приводить подібна реорганізація. 
Аналіз світового досвіду дозволяє зробити висновки про най-
більш загальні зміни під впливом централізації управління. 
А саме, централізована координація стає більш жорсткою і спря-
мована на чітко визначені рівні й елементи організаційної 
структури. Централізовано установлені формальні процедури 
забезпечують організаційну підтримку різним функціональним 
підрозділам в установи. Для збереження збалансованої діяльно-
сті організації централізовано розподіляються фінансові, мате-
ріальні, інформаційні, людські ресурси. Централізація дозволяє 
оптимізувати управлінські накладні витрати, уникати дублю-
вання дій, операцій та ресурсів. Сильне лідерство в централізо-
ваних структурах забезпечує стабільність організації стосовно 
зовнішніх і  внутрішніх негативних впливів у  періоди криз, 
виникає можливість швидкого ухвалення рішення і відновлення  
контролю над управлінською ситуацією.

Децентралізація зменшує напругу і  перевантаження, що 
виникають у  керівника у  великомасштабних, складних орга-
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нізаціях. Звільнення вищого керівника від вирішення опера-
тивних проблем дозволяє витрачати більше часу на проблеми 
політики фірми і на перспективне планування. Можливість при-
ймати власні рішення допомагає досягти задоволеності в роботі 
персоналу організації, підвищити ступінь відповідальності за 
прийняте рішення. Можна припустити, що в  цьому випадку 
індивідуальні цілі співпадуть або будуть скоординовані з загаль-
ними цілями організації. Однак у питаннях делегування влади 
варто виявляти обережність, відповідність персональних і орга-
нізаційних цілей повинне бути добре мотивовано, щоб коорди-
нація дій не мала потреби в  занадто великому центральному 
керівництву.

2.3. Управління інформаційно-комунікаційними потоками 
закладу вищої освіти

Однією з  головних проблем сучасного етапу розвитку кор-
поративного управління в  Україні є налагодження ефективної 
виробничої, фінансової, маркетингової діяльності підприємств, 
що змінили форму власності і  декілька разів самих власників. 
Захоплюючий процес перерозподілу власності між інсайдерами 
та аутсайдерами, між міноритарними та мажоритарними акці-
онерами, між трудовим колективом та зовнішніми інвесторами 
відвернув увагу усіх учасників корпоративних відносин від без 
посередньо фінансово-господарської діяльності підприємств та 
процесу управління цією діяльністю.

Сфера освіти, яка найбільшою мірою визначає рівень роз-
витку людини, стає одним із загальнонаціональних пріоритетів 
у все більшому числі країн світу. Світові тенденції інноваційного 
розвитку суспільних процесів спонукають Україну до розробки 
та вибору випереджувальної моделі подальшого розвитку та 
мобілізації суспільних ресурсів, які суттєво впливають на наці-
ональну систему освіти. Інноваційні технології в  освіті стають 
ефективним механізмом розвитку держави та дієвим чинником 
її реформування.



76

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Удосконалення системи освіти, управління її інноваційним 
розвитком та підвищення якості професійної підготовки фахів-
ців в  Україні – актуальна наукова і  практична проблема, вирі-
шення якої полягає у приведенні освіти у відповідність до сучас-
них соціально-економічних вимог, визначенні пріоритетних 
напрямів освітньої політики, стратегії і тактики дій відповідно 
до потреб і  ресурсних можливостей держави, створенні пілот-
них освітянських програм, необхідних для динамічного еконо-
мічного і  соціокультурного розвитку суспільства, а  також роз-
витку особистості.

Визначаючи основні критерії адаптації структури управління 
установами вищої освіти України до Європейських стандартів 
слід звернути увагу на якість надання освітніх послуг, а також 
необхідності задоволення особистих потреб в  освіті. У  період 
трансформаційних змін, які відбуваються в  Україні пріоритет-
ними стають: створення єдиних європейських стандартів вищої 
освіти, що базуються на трьох рівнях знань (бакалавр, магістр, 
доктор); розробка загальних критеріїв оцінки якості освіти; вве-
дення трансферно-накопичувальної системи освітніх кредитів; 
введення взаємного визнання країнами ЄС дипломів європей-
ських ЗВО.

Особливостями сучасного розвитку суспільства є перма-
нентна інформатизація та соціалізація. Відбувається переорі-
єнтація на активне використання знань, змінюється вектор 
людського ставлення до вищої освіти [4, с.  116]. Все це робить 
інформацію ключовим об’єктом управління та створює пере-
думови успіху на ринку тих закладів вищої освіти (ЗВО), які 
змогли налагодити ефективне інформаційно-комунікаційне 
забезпечення своєї діяльності. Посилює зазначені принцеси роз-
будова академічного капіталізму, що стимулює організаційно-
структурну перебудову ЗВО з використанням інструментів запо-
зиченого із арсеналу корпоративного менеджменту.

Вагомий внесок у  вивчення теоретико-методичних аспек-
тів побудови інформаційно-комунікаційної політики рин-
кових суб’єктів, в  тому числі і  ЗВО, здійснили: Бебік  М. В., 
Беседовський  О. М., Дудаєва  Л. М., Майорова  Л. В., Мокра М.,  
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Сбруєв А. А. та інші. Втім, в науковій літературі недостатньо опра-
цьовані питання формування інформаційно-комунікаційного 
забезпечення діяльності закладів вищої освіти, бракує прагматич-
них вказівок щодо управління інформаційно-комунікаційними 
потоками, що сприяють посиленню ефективності та розвитку 
в сучасних умовах.

Однією з  умов ринкової конкурентоздатності результатів 
діяльності вищого навчального закладу стає наявність у неї сис-
теми якості, що відповідає загальновизнаним вимогам. Якість 
вищої освіти стає основою створення європейського простору 
вищої освіти і  тому важливим стає впровадження в нашу еко-
номіку міжнародних стандартів ІSO серії 9000, за якими зросли 
вимоги до підготовки кадрів. Це спричинює необхідність уве-
дення сертифікації якості діяльності освітніх установ, у  тому 
числі ЗВО і  сприяє розвитку сучасної теорії менеджменту – 
менеджменту якості.

Насичення навчального процесу сучасними засобами 
інформаційно-комунікаційних технологій створює умови для 
збільшення частки активних форм навчальної діяльності сту-
дентів та професорсько-викладацького складу, інтенсифікації їх 
самостійності у здобутті знань та технологічної інтеграції ауди-
торної та позаудиторної роботи.

Взагалі підходи до оцінки інноваційності освіти досить різно-
манітні, але в цілому ми їх звели до наступного набору оціноч-
них показників і методів:

на рівні технологій оцінюються правові перешкоди до дослід-
ницької діяльності, законодавство в сфері охорони прав на інте-
лектуальну власність, здатність ринку абсорбувати нові техно-
логії;

на рівні інститутів оцінюються людський капітал, соціальні 
інновації, потенціал підготовки або залучення висококваліфіко-
ваних наукових і викладацьких кадрів, здатність ринку абсорбу-
вати соціальні інновації;

на структурному рівні оцінюються суспільна й корпоративна 
культура співробітництва між агентами освітнього процесу, 
а  також якість взаємозв’язків між секторами досліджень і роз-
робок;
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на рівні ІКТ оцінюються ефективність допоміжних техноло-
гій і ступінь їх включення в освітній процес.

Організаційні структури корпорацій функціонують завдяки 
інформаційно-комунікаційному середовищу, що в умовах інфор-
маційної економіки є одним з основних механізмів управління. 
Інформаційне середовище є сукупністю інформаційних та кому-
нікаційних механізмів, технічних засобів, каналів та потоків 
розповсюдження інформації. Сучасна теорія і  практика управ-
ління вносить істотні зміни в зміст, організацію і техніку управ-
ління ринковим суб’єктом під впливом інформаційних техно-
логій і  мінливих умов зовнішнього середовища. Інформація із 
властивими їй характеристиками формує зовнішнє і внутрішнє 
інформ-середовище, що впливає на організацію через інфор-
маційні канали. Інформаційне середовище стає інструментом 
управління корпоративною організацією за допомогою системи 
організаційних комунікацій, заснованої на сучасних інформа-
ційних технологіях (рис. 2.3.).

Рис. 2.3. Інформаційне середовище ЗВО
Джерело: сформовано автором.
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Рис. 2.3. Інформаційне середовище ЗВО 

Джерело: сформовано автором. 

ІКС функціонує завдяки інформаційно-комунікаційним механізмам, що 

виконують чотири основних функції: контроль, мотивація, емоційне 

вираження та інформування. Інформаційно-комунікаційні механізми, що є 
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Під інформаційно-комунікаційною структурою закладу 
вищої освіти (ІКС) пропонуємо розуміти організовану і  керо-
вану взаємодію людей, технічних засобів, програмного забезпе-
чення, даних і системних ресурсів, що збирають, перетворюють 
і поширюють інформацію в ЗВО [9; 10]. Ключові поняття цього 
визначення охоплюють: людські, технічні, програмні, мережні 
ресурси та бази даних.

ІКС функціонує завдяки інформаційно-комунікаційним меха-
нізмам, що виконують чотири основних функції: контроль, моти-
вація, емоційне вираження та інформування. Інформаційно-
комунікаційні механізми, що є відтворенням організаційних, 
економічних, соціальних, інформаційних та психологічних 
явищ, приводять в  дію процеси обміну інформацією, ідеями 
і  думками, встановлюють зв’язок керівництва із підлеглими, 
налагоджують взаєморозуміння між особистостями і  групами 
з метою надання впливу, проведення аналізу, досягнення цілей 
й одержання необхідної реакції. Інформаційно-комунікаційні 
механізми за змістом визначимо як інформаційні, адміністра-
тивні, технічні та комунікаційні (рис. 2.4). Інформаційні меха-
нізми застосовуються елементами організаційних структур для 
обміну відомостями, необхідними для здійснення професійної 
діяльності, а також приватної взаємодії.

Згідно принципів корпоративного управління, канали роз-
повсюдження інформації повинні передбачати рівноправний, 
своєчасний та непов’язаний із надмірними витратами доступ 
користувачів до необхідної інформації [6]. Публічності мають 
підлягати:

результати фінансової та операційної діяльності установи;
стратегічні завдання установи;
володіння значними повноваженнями;
список членів наглядової ради та правління, а також розмір 

винагороди, яку кожен з них отримує;
значущі фактори ризику, що можна спрогнозувати;
важливі питання, які пов’язані з  працівниками та іншими 

зацікавленими особами;
структура та політика управління установою.
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Рис. 2.4. Інформаційно-комунікаційні механізми управління 
корпоративним підприємством

Джерело: складено автором.

Визначальним інформативним джерелом у  освітянській 
практиці є річний звіт ЗВО, головним призначанням якого є 
доведення до основних стейкхолдерів результатів діяльності уні-
верситету за рік. Відповідно до міжнародної практики корпора-
тивного управління річний звіт ЗВО має містити:

1.	 Загальні питання діяльності закладу – положення у сфері 
господарювання, досягнуті за рік результати, вирішенні страте-
гічні задачі, перспективи його розвитку, відносини з конкурен-
тами, опис основних напрямків діяльності, огляд найбільш істот-
них угод, укладених ЗВО за звітній рік;

2.	 Дані про управління установою;
3.	 Фінансова інформація про діяльність ЗВО;
4.	 Виступ Ректора, а  також доповідь, підготовлену виконав-

чим органом з оцінкою діяльності ЗВО за рік.
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Річний звіт є складовою формального інформаційного потоку 
ЗВО (як  і будь які інші відомості, що мають юридичне затвер-
дження та регламентацію), оскілки підписується Ректором, 
головним бухгалтером, керівником відділу кадрів та головою 
ППО ЗВО. Неофіційні дані, які не піддаються формалізації і регла-
ментації, формують сукупність неформального інформаційного 
потоку (рис. 2.5).

Рис. 2.5. Характер інформаційного потоку в структурі ЗВО
Джерело: сформовано автором.
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Рис. 2.5. Характер інформаційного потоку в структурі ЗВО 

Джерело: сформовано автором. 
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Слід зазначити, що формальні інформаційні потоки зв’язують 
між собою посади, а неформальні сприяють міжособистісній вза-
ємодії. По формальних каналах здійснюється передача тільки офі-
ційної інформації, по неформальним – як офіційної, так і особи-
стої. У великих корпораціях, прикладом якої може виступати ЗВО, 
інформаційні потоки структурно розділені по вертикалі і по гори-
зонталі, коли інформація може передаватися «нагору», «згори» 
при переході з рівня на рівень, а також «у паралелі» – між функціо-
нальними й іншими структурними підрозділами одного рівня [3].

Традиційна комунікаційна модель побудована по ієрархічних 
зв’язках організаційної структури, з потоками інформації уздовж 
ліній влади і повноважень у вертикальному напрямку. Розвиток 
організаційних структур у 21 столітті призвів до змін у напрямку 
інформаційних потоків від вертикального до переважно гори-
зонтального і  діагонального. Розглядаючи основні функції 
менеджменту у контексті комунікаційних зв’язків, визначимо їх 
напрям в залежності від належності організаційної структури до 
бюрократичного або органічного типів (табл. 2.8).

Таблиця 2.8.
Спрямованість комунікацій  

при реалізації функцій управління  
у структурах бюрократичного та органічного типів

Тип структури Бюрократичний Органічний

 Спрямованість 
зв’язків

Функції 
менеджменту
Планування   

Координація    

Контроль   

Організація    

Облік    

Мотивація    
Джерело: узагальнено автором.
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За своїм призначенням адміністративні механізми вико-
нують координаційну і  інтеграційну функцію. Координаційна 
функція притаманна неформальним соціальним структурам, 
вона забезпечує добровільне узгодження інтересів окремих інди-
відів і підтримує координацію їхніх дій. Друга функція об’єднує 
елементи формальних соціальних структур в єдине ціле і забез-
печує їх підпорядкування керівному центрові корпорації – нагля-
довій раді, правлінню, директоратам.

Технічні механізми реалізуються в  процесі участі особисто-
стей і  груп в  практичній діяльності, наприклад, у  підготовці 
і проведенні загальних зборів, засідань наглядової ради, а також 
міжособистого спілкування, обміні досвідом, веденні доку-
ментації. Організація і  техніка інформаційного забезпечення 
заснована на масовому впровадженні персональних комп’юте-
рів, пов’язаних локальними і  корпоративними мережами, як 
складовими частинами інформаційних систем. Збір, обробка 
і  поширення інформації здійснюється за допомогою «дружніх» 
інтерфейсів, що не вимагають спеціальної підготовки (діалоги 
природною мовою, голосове введення та отримання інформації 
тощо). Істотно змінюється техніка збереження та обробки інфор-
мації. В автоматизованих системах відбувається фільтрація і роз-
поділ інформації за рівнями управління, з  усуненням її непов-
ноти, суперечливості і дублювання.

Особливу увагу варто приділити технічним механізмам, що 
здійснюють інформаційний обмін за допомогою глобальних 
і внутрішніх (локальних, корпоративних) комп’ютерних мереж, 
які стали основним засобом передачі інформації в  Інтернет-
економіці. Внутрішні мережі дають можливість використання 
технологій Інтернету (таких як web-браузери, сервери, протокол 
передачі даних TCP/IP, гіпермедійне відображення документів 
і баз даних, написаних мовою HTML та інше) для забезпечення 
зв’язку та взаємодії у  внутрішніх процесах і  у  підключені до 
мереж інших ЗВО.

Глобальна та внутрішня мережі поліпшують комунікаційні 
процеси в  установі, дозволяючи відправляти та одержувати 
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електронну пошту, голосові повідомлення, здійснювати кор-
поративний мобільний зв’язок, працювати з  факсами, органі-
зовувати дискусії в  рамках груп і  проектів, проводити наради 
в  реальному часі, брати участь в  аудіо- і  відеоконференціях. 
Однієї з основних причин активізації використання інтранетів 
(внутрішніх мереж) у  бізнесі є простота і  низька вартість вну-
трішнього поширення мультимедійної ділової інформації через 
вузли Інтранету. Адаптовані до Інтранету пошукові системи 
допомагають легко орієнтуватися і  знаходити потрібну ділову 
інформацію.

Технічні інформаційно-комунікаційні механізми забезпечу-
ють ефективний розподілу ідей, ресурсів, координації загальних 
зусиль команд і робочих груп, що поширені в сучасних організа-
ціях.

Комунікаційні механізми відтворюють процес передачі змі-
сту, значення, емоційного характеру інформації, від одного 
суб’єкта іншому в усній або письмовій формі з метою отримання 
реакції на передану інформацію, причому суб’єктом можуть 
бути окремі особистості, групи, організації. Зв’язки між ЗВО 
і  зовнішнім середовищем, між підрозділами, між формальною 
і неформальною структурами є кровоносною системою освітньої 
установи, якою поширюється вся ділова і приватна інформація. 
Спочатку комунікації розглядалися з  погляду міжособистісної 
взаємодії або взаємодії у невеликій групі. Однак останнім часом 
у полі зору вчених знаходиться організаційний контекст комуні-
кацій, який являє собою процес, за допомогою якого керівники 
розвивають систему надання інформації і  передачі відомостей 
великій кількості людей усередині організації й окремим індиві-
дуумам і інститутам за її межами [2]. Комунікації служать необ-
хідним інструментом у координації діяльності по усій вертикалі 
і горизонталі управління.

Науковці та практики [1; 6] виділяють чотири базових еле-
менти у процесі обміну інформацією: відправник, повідомлення, 
канал та одержувач. Деталізувати інформаційно-обмінний про-
цес можна такими компонентами як носій інформацій, переда-
вач та приймач повідомлень. Вагомий вплив на ефективність 
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комунікаційного процесу має наявність зворотного зв’язку та 
рівень інформаційного шуму.

З  урахуванням викладених положень запропоновано 
загальну модель інформаційно-комунікаційної взаємодії, яка 
включає елементи такої взаємодії і кілька взаємозалежних ета-
пів інформаційного обміну між відправником і одержувачем, що 
можуть бути як окремими особистостями, так і групами у струк-
турі ЗВО (рис. 2.6).

На першому етапі відбувається формулювання ідеї, добір 
інформації, що може бути випадковим або цілеспрямованим, 
вибірковим або повним, запропонованим або ініціативним, 
довільним або ґрунтується на визначених критеріях. На другому 
етапі відібрана інформація кодується, тобто оформлюється в ту 
форму, у якій буде доступна і зрозуміла одержувачеві (письмову, 
табличну, графічну, звукову, символічну тощо), і  обирається 
спосіб її передачі: усний, письмовий, за допомогою телефонів, 
телекомунікацій, інформаційних мереж. Важливе значення має 
вибір такого представлення інформації, який буде адекватно 
сприйнятий одержувачем.

Рис. 2.6. Інформаційно-комунікаційна модель ЗВО
Джерело: складено автором.
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Третій етап – вибір каналу і передача інформації, при цьому 
контроль інформації можливий тільки до її передачі. У випадку 
високого рівня важливості інформації необхідно дублювати 
процес передачі по декількох каналах. Фіксація прийнятого 
повідомлення приймачем відбувається на четвертому етапі, де 
також здійснюється декодування інформації і  передача її одер-
жувачу для аналізу і прийняття рішень. Правильне сприйняття, 
інтерпретація й оцінка повідомлення приймачем забезпечують 
«чистоту» обміну інформації між відправником і одержувачем. 
У процесі зворотного зв’язку відправник і одержувач міняються 
ролями, міняється також спрямованість інформаційного обміну, 
створюючи замкнутий цикл.

Адекватність інформаційно-комунікаційних механізмів у  
закладах вищої освіти залежить від інформаційного «шуму», 
що створює перешкоди для ефективного інформаційного 
обміну [8]. До «шумової» інформації можна віднести рекламні, 
спортивні, політичні, культурні й інші відомості, що не беруть 
участь у рішенні завдань організації, але віднімають у учасни-
ків інформаційного процесу час, розсіюють увагу, погіршують 
стан здоров’я і  відволікають від виконання службових обов’яз-
ків. Проблемою також стають комп’ютерні ігри, неділове листу-
вання, читання новин по мережі Інтернет у робочий час. Поряд 
з негативним впливом «шумовий» фон може здійснювати пози-
тивний вплив і  сприяти кращому сприйняттю інформації за 
рахунок підняття емоційного рівня, поліпшення настрою, психо-
логічної настроєності, зняття втоми і напруги. Наявність інфор-
маційного «шуму» може привести до трьох небажаних ситуацій: 
інформація ніколи не досягає одержувача; інформація спотворю-
ється відправником або передавачем; одержувач невірно сприй-
має те, що йому передане.

У структурах великого розміру і складності (якими є класичні 
українські університети) інформація може не досягти одер-
жувача через розрив у  комунікаційному ланцюзі (загублена 
пошта, телефонограми, зайнятий телефон). Частина цієї про-
блеми полягає в тім, що в процесі горизонтальної диференціації 
і росту організації, її підрозділи стають все більш самостійними,  
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це відокремлення приймає форми фізичного поділу по різних 
будинках, містах, а  іноді і  країнах. У  такий спосіб зникає мож-
ливість особистого спілкування і звужуються інші канали взає-
модії. Комунікаційні проблеми також тісно зв’язані з кількістю 
ієрархічних рівнів в  установі. При передачі інформації через 
рівні, на кожнім з  них вона піддається переглядові і  корекції. 
При цьому можуть виникати різного роду перекручування, коли, 
наприклад, важлива інформація визнається неважливою і вики-
дається. Помітимо, що «фільтрація» інформації відбувається як 
на шляху нагору по рівнях, так і на шляху вниз, при цьому філь-
трація може бути або навмисною, або ненавмисною.

Навіть коли інформація успішно досягає одержувача, зали-
шається можливість того, що ця інформація перекручена. Це 
перекручування може бути викликано не тільки фільтрацією 
передавача, але і  самим відправником. Однієї з  причин висту-
пає багатозначність і невизначеність сприйманого нами навко-
лишнього світу. При передачі інформації відправник часто пере-
більшує значення визначених факторів і  применшує значення 
випадкових. Цей процес називається поглинанням невизначе-
ності. Іншою причиною перекручування інформації є бажання 
людей представити себе в найбільш вигідному світлі, особливо 
при передачі інформації на рівень вище, і  штучно поліпшити 
вихідну інформацію.

Джерелом перекручування інформації також може служити 
одержувач, неправильно витлумачуючи зміст закладений 
у повідомленні. У процесі горизонтальної і вертикальної дифе-
ренціації люди, що знаходяться в різних підрозділах починають 
використовувати професійний жаргон, що спрощує взаємодію 
усередині організаційного підрозділу, але в той же час і погіршує 
взаємодію між цими підрозділами. Сприйняття інформації дже-
релом може бути вибірковим, що приводить до відкидання тієї 
частини інформації, що не очікувалася або була небажаною.

Недовіра до відправника, його недооцінка або переоцінка – 
це ще одна причина порушення інформаційного обміну. Важ
ливість повідомлення в  цьому випадку прямо зв’язується зі  
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значимістю джерела, що не завжди адекватно ситуації. 
Перешкодою при обміні інформацією може служити відсутність 
інтересу до неї, причинами чого бувають непереконливість 
доводів, відсутність заклику до конкретних дій тощо. Нарешті, 
до перешкод обміну інформацією відносяться чисто фізичні або 
психологічні моменти: утома, слабка пам’ять, неуважність або, 
навпаки, імпульсивність, що не дозволяють зосередитися, зайва 
емоційність, нетерплячість. Усе це не дає можливості одному 
з учасників обміну інформацією в повному обсязі донести її до 
іншого, а іншому – відповідним образом її сприйняти, що в оста-
точному підсумку впливає на якість управлінських рішень.

Дія інформаційно-комунікаційних механізмів може бути 
глобальною, коли охоплює організацію в  цілому, і  локальної, 
якщо відноситься тільки до одній її частини. Здійснення взає-
модії тільки через центральну ланку означає, що комунікаційна 
структура є централізованої, а сама ця ланка виступає в якості 
не тільки посередника, але і джерела і контролера комунікацій, 
що мають в основному форму вертикальних зв’язків. У той же 
час структура комунікацій може бути поліцентричною, що при-
пускає наявність декількох рівноправних суб’єктів, що здійсню-
ють концентрацію і перерозподіл інформації, або децентралізо-
ваною, коли велика її частина (звичайно по змісту другорядна) 
минає центральну ланку.

Інформаційно-комунікаційні канали, що зв’язують окремі 
елементи структур, розрізняються насамперед технічними мож-
ливостями, наприклад, пропускною здатністю, тобто реальною 
величиною інформації, що може проходити через них за оди-
ницю часу, швидкістю її руху і  можливих утрат. Іншою харак-
теристикою каналів є спрямованість комунікації. Вона може 
бути однобічною, коли інформація рухається тільки в  одному 
напрямку – від джерела до одержувача, або двосторонньою, 
наприклад при бесіді, у процесі якої має місце зворотний зв’язок, 
і одержувач інформації може належним образом доводити свою 
реакцію до відома відправника. Одностороння та двостороння 
дія інформаційно-комунікаційних механізмів має свої особли-
вості за визначеними параметрами.



89

Глава 2.  
Новітні тренди у формуванні структури управління закладами вищої освіти...

1.	 Формальність. Однобічне повідомлення може бути сфор-
мульоване і представлено більш формально.

2.	 Швидкість. Однобічні повідомлення звичайно займають 
менше часу, особливо коли одна людина взаємодіє відразу з бага-
тьма людьми.

3.	 Спрощення. Коли має місце двостороння взаємодія, процес 
стає набагато складнішим. Осмисленню підлягає не тільки від-
правлене повідомлення, але і відповідь на нього.

4.	 Організація. У  багатьох випадках документ у  письмовій 
формі буває набагато краще спланованим, ніж усна розмова або 
нарада.

5.	 Ефективність. Якщо визначити ефективність як угоду між 
відправником і одержувачем повідомлення, то двостороння вза-
ємодія призводить до кращого взаєморозуміння, незважаючи на 
більші витрати часу.

Загальна модель інформаційно-комунікаційної взаємодії 
в  організаційних структурах побудована по типу мереж, які 
поєднують формальні і неформальні комунікаційні канали, що 
можуть дублювати або доповнювати один одного. Інформаційно-
комунікаційні мережі не відтворюють формальну структуру 
організації, тому що головне їх призначення – це структуру-
вання елементів і спрямованості організаційної взаємодії, а фор-
мальна структура визначає здебільшого поділ відповідальності 
і рівні влади. Тож, формальна структура організації надає тільки 
частину інформації про те, як відбуваються процеси взаємодії 
і,  зокрема, не пояснює взаємодії між групами і  особистостями 
одного рівня організаційної структури.

Дослідники виділяють три основних типи комунікацій-
них мереж: відкриті, замкнуті і  комбіновані [5; 7]. У  відкритих 
мережах інформація може бути зупинена в елементі структури, 
який знаходиться напри-кінці каналу або в  проміжній ланці, 
яка з  якихось причин перешкоджає рухові інформації (зупи-
няє, спотворює, направляє в  іншу сторону) і  не може бути обі-
йдена. У  замкнутих мережах тупики або відсутні, або можуть 
бути обійдені. Комбіновані мережі поєднують в  собі обидва 
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принципи побудови і властиві більше великим багаторівневим  
організаціям.

Існує безліч конфігурацій комунікаційних мереж, але усі 
вони можуть бути зведені до чотирьох основних типів: ланцюг, 
колесо, зірка, коло (рис. 2.7). Найбільш простий вид відкритої 
мережі – ланцюг, він характеризується тим, що пограничні еле-
менти мережі знаходяться в тупиках, а елементи між ними вико-
нують роль не тільки посередників комунікацій, але можуть 
і  контролювати їх. Така мережа з’єднує працівників одного 
рівня, маючи найчастіше неформальний характер, або є елемен-
том більш складної мережі.

Рис.2.7. Основні типи комунікаційних мереж
Джерело: [5; 7].

У  цілому відкриті комунікаційні структури властиві більш 
формальним структурам, де є підпорядкування одних ланок 
іншим і переважають формальні зв’язки. Однак у рамках таких 
структур можуть існувати і до-даткові структури (комітети, комі-
сії, спеціальні творчі групи), що засновані переважно на нефор-
мальних внутрішніх зв’язках і  принципах самоврядування. 
Комунікації тут здійснюються за допомогою замкнутих мереж, 
у  яких посередники відіграють роль не контролерів, а  зв’язко-
вих, що полегшують взаємодію між учасниками цих структур.

Створити ефективну інформаційно-комунікаційну структуру 
можливо тільки на підставі повного розуміння тієї організації, 
у  якій ця структура буде існувати. Отже, аналіз створюваної 
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ланцюг коло колесо зірка 
 

Рис.2.8. Основні типи комунікаційних мереж 
Джерело: [5; 7] 
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структури починається з досконального аналізу самої організа-
ції, її структури управління, персоналу, видів діяльності, інших 
систем, що вона використовує, а також її існуючої інформацій-
ної системи. Як правило, ІКС вже існує, тому необхідно її діагнос-
тика для з’ясування, яким чином її можна удосконалювати, або 
замінити новою структурою. У функціональних вимогах до ІКС 
вказуються інформаційні й інші ресурси, що необхідні для того, 
щоб задовольнити потреби персоналу. Функціональний аналіз 
повинний установити також вимоги до процесу обробки інфор-
мації, що вимагає інформаційна система, повинні бути визна-
чені вимоги до управління, точності, надійності, безпеці і при-
стосовності системи.
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПОЛОЖЕННЯ 

ФОРМУВАННЯ РИНКУ  
ОСВІТНІХ ПОСЛУГ

3.1. Аналіз передумов формування ринку освітніх послуг

Розбудова нового типу інноваційно-інформаційного суспіль-
ства передбачає створення нової економічної моделі – економіки 
знань. Людина стає головною дійовою особою згаданих еконо-
мічних трансформацій. Від так освіта є одним із ключових фак-
торів економічного зростання держави та посилення національ-
ної безпеки.

Не викликає заперечень той факт, що вища освіта, як клю-
човим елементом соціально-економічної діяльності, є стра-
тегічним ресурсом розвитку країни та забезпечує посилення 
конкурентоспроможності національної економіки в  умовах 
поглиблення глобалізаційних процесів [1, с. 260]. Суттєвий вклад 
в  економічне піднесення країни несе трудовий потенціал сис-
теми вищої освіти. Виступаючи осередком інтелектуальних 
ресурсів, потенціал науково-педагогічних кадрів забезпечує 
здатність вітчизняного освітнього сектору протидіяти сучасним 
викликам та загрозам й визначає місце України на світовому 
ринку освітніх послуг.

Вагомий внесок у  вивчення трудового потенціалу зробили 
Д. П.  Богиня, М. П.  Войнаренко, А. М.  Гриненко, О. А.  Гріш
нова, А. М.  Колота, І. С.  Кравченко, Е.  Лібанова, Л. С.  Лісогор, 
В. В.  Онікієнко, Л. В.  Шаульська та інші. Питання оцінки 
трудового потенціалу у  вищій школі висвітлені у  працях 
Н. М.  Демченко, А. М.  Загорій, Т. А.  Маркова, О. Г.  Обмока, 
В. В. Олійника, Ф. А. Трішіна, В. С. Шестака тощо. Втім, не при-
меншуючи значущості наявного наукового доробку із згаданої, 
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зазначимо, що певне коло проблем пов’язаних із вивченням 
трудового потенціалу саме вітчизняних закладів вищої освіти 
залишилися поза увагою дослідників. Так, недостатньою вигля-
дає системність в  оцінюванні наукового та кадрового потенці-
алу вищої освіти, враховуючи специфіку ринку вищої освіти, де 
визначальними є екзогенні фактори, детального опрацювання 
потребують питання вивчення закономірностей функціону-
вання української сфери вищої освіти.

Зазначимо, що під трудовим потенціалом закладу вищої 
освіти (ЗВО) пропонуємо розуміти узагальнену працездат-
ність його колективу, що представлена сукупністю науково-
педагогічних, педагогічних та наукових працівників. Закону 
України «Про вищу освіту» [2, ст. 53] надає наступні визначення 
згаданих компонентів:

1.	 Науково-педагогічні працівники – це особи, основним міс-
цем роботи яких є заклад вищої освіти, в якому вони виконують 
навчальну, методичну, наукову (науково-технічну, мистецьку) 
та організаційну діяльність;

2.	 Педагогічні працівники – особи, які за основним місцем 
роботи провадять навчальну, методичну та організаційну роботу 
у закладах вищої освіти;

3.	 Наукові працівники – особи, основною функцією яких є 
наукова, науково-технічна або науково-організаційна діяльність 
на професійному рівні, що підтверджується відповідною ква-
ліфікацію. Наукові працівники мають за основне місце роботи 
заклад вищої освіти та виконують свої обов’язки відповідно до 
трудового договору.

Спроможність трудового потенціалу трансформувати ресурси 
на вході (навички та знання абітурієнтів, в першу чергу) в очі-
куваний результат є його ключовою характеристикою. Якість 
трудового потенціалу закладу вищої освіти залежить від осо-
бистісних властивостей його працівників, рівня їх кваліфікації, 
умов здійснення викладацької діяльності, рівня оснащеності 
навчального процесу. Крім того, оскільки метою діяльності ЗВО 
є надання освітніх послуг (специфічного товару, що характе-
ризується невіддільністю від виробника, тривалістю надання, 
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нестабільністю ефекту тощо) особливої актуальності набуває 
мотиваційна складова трудового потенціалу – єдність у  розу-
мінні місії ЗВО, співпраця та взаєморозуміння. Від так, можна 
стверджувати, що трудовий потенціал вищої освіти в Україні є 
багатоаспектним явищем, що вимагає комплексного вивчення. 
Підтвердження такої думки знаходимо у  колег: Шестак  В. С.  
[3, с. 185] зазначає, що при дослідженні питання трудового потен-
ціалу закладів вищої освіти слід виділяти декілька аспектів його 
існування. Автор підкреслює, що трудовий потенціал ЗВО зале-
жить, в першу чергу, від людини, інтелект та навички якої, як 
правило, спочатку формуються, потім розвиваються, а  в  решті 
решт зменшуються. Тож важливим є вивчення динаміки форму-
вання трудового потенціалу в демографічній, кадровій, науковій 
та мотиваційній іпостасях.

Основним джерелом трудового потенціалу вищої освіти є 
населення. Проте, негативні демографічні метаморфози в нашій 
країні (зменшення народжуваності, старіння населення, мігра-
ційні процеси тощо) призвели до скорочення людських ресурсів 
(рис. 3.1), що, в свою чергу, призводить до зменшення трудового 
резерву вищої школи.

Рис. 3.1. Кількість населення України в 1991–2018 рр, млн осіб
Джерело: [4].
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Загострюють ситуацію ще й події на Сході нашої країни. 
Результати аналізу демографічного стану України засвідчують 
відсутність перспектив екстенсивного економічного зростання 
країни, яким виступає збільшення населення, тож держава 
має спрямувати свою політику в  бік залучення інших джерел, 
насамперед інноваційних технологій. У такій ситуації в більшо-
сті країн увага приділяється насамперед не кількісним, а  якіс-
ним аспектам зростання [5, с.  48], а  тенденції зміни трудових 
ресурсів є визначальними у  характері типу розвитку еконо-
міки (інтенсивний чи екстенсивний). Втім, як слушно зазначає 
Гронтковська  Г. Е., існує значне часове відтермінування зміни 
кількості трудових ресурсів від підвищення рівня народжу
ваності [5, с. 46].

Особливої уваги, як на нас, заслуговує аналіз наукового потен-
ціалу закладів вищої освіти в  України в  останнє десятиріччя. 
Відомості, що містяться на рисунку 3.2 дозволяють стверджу-
вати, що чисельність осіб, які навчаються в  докторантурі, має 
незначні коливання і складає в середньому 1500 осіб. Більш того, 
кількість бажаючих отримати ступінь доктора наук у 2017 році 
в порівнянні з 2000 роком збільшилась майже на 50% (1131 осіб 
у 2000 році та 1646 осіб у 2017 році). Дещо інша ситуація з нав-
чанням в  аспірантурі. Максимальна кількість здобувачів нау-
кового ступеня кандидата наук спостерігається у 2009–2011 рр., 
потім відбувається суттєвий спад, майже до рівня 2000 року й 
після того так само відбувається поступове зменшення кількісті  
аспірантів.

Важливим показником, що демонструє резерви посилення 
трудового потенціалу ЗВО є якісна складова підготовки аспі-
рантів та докторантів. Безумовно, очікуваним результатом нав-
чання в аспірантурі чи докторантурі має стати захист дисерта-
ції. За відомостями, що містяться на рисунках 3.3 та 3.4, можемо 
констатувати, що якісний показник підготовки наукових кадрів 
залишається на низькому рівні. Так, у 2017 році питома вага осіб, 
що захистили дисертацію на здобуття наукового ступеня канди-
дата склала 23,6%, частка тих, хто здобув науковий ступінь док-
тора становить 28,2%. Варто зазначити, що кількість закладів, 
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які здійснюють підготовку докторантів має повільну, але ста-
більну тенденцію до збільшення: від 255 закладів у 2010 році до 
277 у 2017 році. Зворотну тенденцію спостерігаємо щодо закла-
дів, які мають аспірантуру: зменшення з 513 установ в 2010 році 
до 475 у 2017 році.

Рис. 3.2. Динаміка кількості осіб, що навчалися в аспірантурі  
та докторантурі в 2000–2018 рр., осіб

Джерело: [6; 7].

Рис. 3.3. Основні показники діяльності аспірантури  
(без врахування аспірантів із зарубіжних країн)

Джерело: [6].

Дже

поте

Безу

має 

2.4, 

зали

захи

23,6

Вар

докт

закл

щод

до 4

Рис. 3.2

ерело: [6;

Важлив

енціалу З

умовно, о

стати зах

можемо 

ишається 

истили д

6%, частк

то зазна

торантів 

ладів у 20

до закладі

475 у 2017

0
5000

10000
15000
20000
25000
30000
35000
40000

2. Динамі
д

; 7]. 

вим пока

ЗВО є як

очікувани

хист дисе

констату

на низь

дисертацію

ка тих, хт

ачити, щ

має повіл

010 році 

ів, які ма

7 році.  

19
99

20
00

20
01

кіл

іка кільк
докторан

азником, 

кісна скл

им резуль

ертації. За

увати, що

ькому рів

ю на здо

то здобув

що кільк

льну, але

до 277 у 

ають аспір

20
02

20
03

20
04

лькість асп

93

кості осіб,
нтурі в 20

що демо

ладова п

ьтатом на

а відомос

о якісний 

вні. Так, 

обуття н

в наукови

кість зак

е стабільн

2017 роц

рантуру: 

20
05

20
06

20
07

пірантів

3 

, що навч
000-2018 р

онструє р

ідготовки

авчання в 

тями, що

показник

у 2017 

наукового

ий ступін

кладів, я

ну тенден

ці. Зворот

зменшен

20
08

20
09

20
10

кіль

чалися в 
рр., осіб  

резерви п

и аспіран

аспірант

 містятьс

к підготов

році пит

о ступеня

нь доктор

які здійс

нцію до з

тну тенде

ня з 513 

20
10

20
11

20
12

20
13

кість докто

аспірант

посилення

нтів та д

турі чи до

ся на рису

вки науко

тома ваг

я кандид

ра станов

снюють 

збільшен

енцію спо

установ 

20
13

20
14

20
15

20
16

орантів

турі та 

я трудово

докторант

окторанту

унках 2.3 

ових кадр

га осіб, щ

дата скла

вить 28,2

підготов

ння: від 2

остерігаєм

в 2010 ро

20
16

20
17

 

ого 

тів. 

урі 

та 

рів 

що 

ала 

%. 

вку 

255 

мо 

оці 
Р

Дже

Дже

О
сі
б

Рис. 3.3. О

ерело: [6]

Ри
ерело: [6]

 

0

1000

2000

3000

4000

5000

6000

7000

8000

9000

О
сі
б

0

100

200

300

400

500

600

Основні п

] 

ис. 3.4. О
] 

2010 20

Випу

2010 20

показник
аспірант

сновні по

011 2012

щено аспір

11 2012

Вип
Захи

94

ки діяльн
тів із зар

оказники

2 2013

рантів

2013 2

пущено док
ищено дис

4 

ності аспі
рубіжних 

и діяльно

2014 2

Захище

2014 201

кторантів
ертацій

ірантури 
країн)  

ості докто

2015 201

ено дисерта

15 2016

и (без вра

орантури

16 2017

ацій

2017 Рок

 
хування 

 
и  

Роки

ки



97

Глава 3.  
Концептуальні положення формування ринку освітніх послуг

Рис. 3.4. Основні показники діяльності докторантури
Джерело: [6].

Із впевненістю можна стверджувати, що не відбувається 
істотного посилення якісного складу освітнього та наукового 
секторів економіки [3, с. 186]. Більш того, навіть існуючий науко-
вий потенціал закладів вищої освіти не має достатнього впливу 
на ефективність поліпшення рівня наукомісткості виробництва 
реального сектора економіки [8, с.  16] – відсутні взаємодія та 
співпраця між бізнес-середовищем та вищою школою. Від так, 
що найбільш проблемним питанням у системі підготовки кадрів 
вищої кваліфікації у ЗВО стає саме наукова робота [9, с. 14]. Така 
ситуація має вкрай негативні наслідки, оскільки, як свідчать 
і чисельні публікації і спостереження за практикою, недостатні 
інвестиції у  людський капітал є однією із основних причин 
відставання країн третього світу від високорозвинутих країн 
у соціально-економічній сфері. Складнощі з інвестиціями, недо-
статнє фінансування освіти і  науки, дійсно, мають украй нега-
тивні наслідки.

Наступний вагомий аспект в процесі формування трудового 
потенціалу вищої освіти є фінансування. Дослідження фінансу-
вання системи освіти та, зокрема, закладів вищої освіти в Україні 
в останнє десятиріччя дозволяє зробити висновок про поступове 
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скорочення обсягу коштів, які спрямовуються на формування 
трудового потенціалу нації (рисунок 3.5).

Рис. 3.5. Витрати на освіту та вищу освіту у ВВП,% в 2007–2016 рр.
Джерело: [10].

Фінансування освіти в  Україні в  цілому, та вищої зокрема, 
здійснюється так званими адміністраторами бюджету (уря-
довими установами центрального та регіонального зна-
чення) та приватними сектором (бізнес та домогосподарства).  
На рисунку 3.6 [10], наведено структуру витрат на освіту, що  
здійснюються різними адміністраторами.

Рис. 3.6. Структура загальних витрат на освіту  
за фінансуючими організаціями в Україні в 2016 р.,%

Джерело: [10].
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Найбільшим адміністратором центрального бюджету є мініс-
терство освіти і  науки, воно контролює переважну більшість 
центрального фінансування (19% всіх витрат державного сек-
тора), тоді як часта решти урядових органів у фінансуванні вищої 
освіти є меншою 5%. Лідером у  розподілі коштів, спрямованих 
на розбудову системи освіти в Україні є в регіональні та місцеві 
органи управління, що здійснювали пряме фінансування освіти 
за рахунок коштів місцевих бюджетів, які більше ніж у два рази 
перевищували кошти з  Державного бюджету. Місцеві урядові 
структури розподіляли у 2016 році 72,1% всіх державних фондів 
і 61,6% загальних витрат на освіту. Крім того, як свідчать статис-
тичні відомості [10] в системі вищої освіти прослідковується від-
сутність рівноваги між ефективністю діяльності закладів вищої 
освіти та обсягами його фінансування. Вагома частка коштів 
(близько 20%) є надходять до установ вищої освіти з  позабю-
джетних джерел, в першу чергу, через плату за навчання у ЗВО 
на контрактній основі. Проте, дані, отримані із загального ана-
лізу допоміжного рахунка освіти, показують, що частка витрат 
державного сектора на освіту в Україні становила 5,0% ВВП, що 
відповідає рівню країн Європейського союзу. Це свідчить, що 
кошти, які спрямовані на фінансування освіти відповідають еко-
номічному розвитку країни.

Окреслені проблеми з  інвестиціями, фінансуванням освіти 
і  науки мають украй негативні наслідки. Зокрема, слід звер-
нути увагу на те, що обмежене фінансування спричинило погір-
шення матеріально-технічної бази навчальних закладів та їх 
соціальної інфраструктури, зниження престижу педагогічної 
і  наукової праці, відтоку творчої молоді до інших сфер та за 
межі держави, старіння викладацьких і  науково-педагогічних  
кадрів [11, с. 1].

Так, можна констатувати, що ті соціально-економічні та 
демографічні процеси, що відбувалися останні два десятиліття 
в  Україні, призвели до падіння привабливості роботи у  сфері 
освіти і науки, про що певним чином свідчать статистичні дані 
(рисунок 3.7).
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Рис. 3.7. Динаміка кількості працівників ВНЗ,  
в тому числі кандидатів і докторів  

за період 2001–2017 рр. в Україні, осіб
Джерело: [10].

Можна побачити поступове скорочення кількості праців-
ників ВНЗ, особливо відчутно ці тенденції спостерігались в 
2014–2015 рр, що викликано подіями на Сході країни, а саме випа-
діння двох крупних наукових центрів із даних статистичного 
аналізу – Луганська та Донецька. Таке ж скорочення чисельності 
можна спостерігати серед осіб, що мають учене звання доцента. 
Більш стабільна ситуація серед працівників, що мають учене 
звання доктора наук – їх чисельність протягом останніх років 
залишається без суттєвих змін.

В цьому контексті, цікавими виглядають відомості про кіль-
кість присвоєння вченого знання доцента та професора. Так, 
за період з  2001 р. по перше півріччя 2016 р. включно, вчене 
звання професора отримали 11 486 осіб, а вчене звання доцента  
47 621 особа (рисунок 3.8).
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Рис. 3.8. Динаміка кількості присудження вченого звання доцента та 

професора в Україні в 2001- І півріччі 2016 рр., осіб  
Джерело: [12] 
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Рис. 3.8. Динаміка кількості присудження вченого звання 
доцента та професора в Україні в 2001- І півріччі 2016 рр., осіб

Джерело: [12].

Не буде зайвим згадати тут про зміни щодо присудження  
вчених звань, що набули чинності у 2016 році [13]. Тут слід від-
значити такі новації як необхідність набувача вченого звання 
відповідати Загальноєвропейській рекомендації з мовної освіти, 
що підтверджується відповідним сертифікатом (на  рівні не 
нижче В2) з мов країн Європейського Союзу або кваліфікаційні 
документи (диплом про вищу освіту, науковий ступінь), пов’я-
зані з використанням цих мов. Крім того, претендент має про-
йти навчання, стажування або працювали у  вищому навчаль-
ному закладі, науковій (або науково-технічній) установі в країні, 
яка входить до Організації економічного співробітництва та 
розвитку та/або ЄС, або є (чи  були) керівниками/виконавцями 
проектів, які фінансуються зазначеними країнами, та мають 
відповідні сертифікати, свідоцтва, дипломи чи інші документи, 
які це підтверджують. Зазначені вимоги, безумовно, покликані 
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посилити якісну складову трудового потенціалу закладів вищої 
освіти, але, зважаючи на існуючи перепони (наприклад, через 
недостатнє фінансування сфери вищої освіти здобувачі вченого 
звання мають власними коштами забезпечувати отримання 
сертифікату про міжнародне стажування, за власні кошти здійс-
нювати публікацію наукових праці) набуття омріяного вченого 
звання виглядає туманим.

Сучасний стан кадрового забезпечення освітніх та наукових 
закладів є недостатнім для розвитку людського потенціалу і має 
наступні недоліки:

–	 погіршенням вікової його структури (70% докторів наук 
мають вік понад 56 років);

–	 низькою мотивацією молоді до освітньої та наукової діяль-
ності;

–	 відтоком із наукової сфери діяльності найбільш таланови-
тих та перспективних працівників;

–	 недостатнім володінням багатьма науковими працівни-
ками сучасними методами наукових досліджень;

–	 майже критичним станом матеріально-технічної бази;
–	 міграції вчених у  віці від 23 до 30 років до інших країн  

[14; 9, с. 9–10].
Не викликає заперечень той факт, що система підготовки 

наукових науково-педагогічних кадрів потребує модернізації. 
Не секрет, що переважна частина випускників аспірантури не 
поповнюють склад кафедр вітчизняних закладів вищої освіти. 
Від так, вдосконаленню підлягає і  сукупність мотиваційних 
важелів в  сфері кадрового забезпечення вищої освіти та поси-
лення ролі науково-дослідної роботи в  професійній діяльності 
викладачів.

З цього приводу зауважимо, що у 2017 р. частка виконавців 
НДР (дослідників, техніків і допоміжного персоналу) у загальній 
кількості зайнятого населення в україні становила 0,58%, у тому 
числі дослідників – 0,37%. За даними Євростату, найвищою 
ця частка є Фінляндії (3,21% і  2,35%), Австрії (3,10% і  1,92%) та  
Швеції (2,97% і  2,33%); найнижчою – у  Румунії (0,53% і  0,33%), 
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Кіпрі (0,83% і  0,61%), Польщі (1,0% і  075%) та Болгарії (1,0% 
і 0,65%). Більше половини загальної кількості докторів наук та 
докторів філософії (кандидатів наук), які здійснювали наукові 
дослідження і  розробки, працювали в  організаціях державного 
сектору економіки (58,5%), 36,1% – вищої освіти, 5,4% – підприєм-
ницького сектору [15].

Тому можна зробити висновок, що освіта в  Україні не стає 
основою науки, а вітчизняна наука не включена в освітню діяль-
ність та не забезпечує її своїми здобутками. Підтвердження такої 
думки знаходимо у роботі Боголіб Т. М. [16, с. 9], де зазначено, що 
вища освіта може бути ефективною лише за умови її інтеграції 
та взаємодії з наукою, бо розвиток сучасного суспільства немож-
ливо розглядати окремо від розвитку науки як рушійної сили 
прогресу.

Підсумовуючи вище наведене, дозволимо собі зробити висно-
вок, що прискорені зміни умов функціонування вітчизняних 
закладів вищої освіти ставить перед ними низку новітніх задач. 
Серед яких:

-	 підвищення якості кадрового складу закладів вищої освіти 
та створення передумов його оновлення;

-	 посилення спроможності освітніх установ впроваджувати 
інноваційні освітні та наукові технології;

-	 створення умов, для покращення результативності нав-
чання в аспірантурі й докторантурі та заохочення молодих нау-
ковців до викладацької діяльності;

-	 збільшення рівня соціально-економічного та правового 
забезпечення праці с сфері вищої освіти;

-	 налагодження співпраці з зарубіжними партнерами, світо-
вим науковим співтовариством;

-	 нарощувати участь в  освітніх і  наукових програмах ЄС 
Темпус, Еразмус+, Горизонт 2020.

На підставі наведеного аналізу передумов формування тру-
дового потенціалу освіти і  науки в  Україні можемо вказати, 
що ситуація є вкрай невтішною і  вимагає вжиття негайних  
заходів
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3.2. Кластерний аналіз показників розвитку  
закладів вищої освіти

Вища освіта найбільшою мірою визначає рівень розвитку 
суспільства та формує потенціал соціально-економічного підне-
сення країни, від так, стає одним із загальнонаціональних прі-
оритетів. Радикальні зміни, що відбуваються в  системі вищої 
освіти, вимагають від керівництва ЗВО швидко реагувати на 
існуючи й потенційні загрози та виклики, приймаючи адекватні 
управлінські рішення. За цих умов, нагальним завданням для 
менеджменту ЗВО є своєчасне виявлення ознак, що свідчать про 
ефективність діяльності ввіреного їм вишу.

Більшість вітчизняних та закордонних науковців розгляда-
ють освіту як систему «вхід – перетворення – вихід». В залежно-
сті від певної складової, що аналізується (вхід, перетворення, або 
результати навчання), в Україні існує велика кількість рейтин-
гів, які визначають перспективність закладу вищої освіти перед 
різними стейкхолдерами: студентами, роботодавцями, бізнес-
середовищем, суспільством в  цілому. На сьогодні в  Україні 
найбільш популярними можна вважати наступні рейтинги  
(табл. 3.1.).

Позитивною тенденцією в побудові таких рейтингів є абстра-
гування державних органів влади від участі в  рейтингах щодо 
визначення ефективності діяльності ЗВО. Така поведінка є 
доцільною, з огляду на те, що ефективність закладу вищої освіти 
повинна визначатись не органами влади, а  замовниками, 
бізнес-середовищем, та формуватися кон’юнктурою ринку освіт-
ніх послуг [19].

Автор також вважає недоцільним проводити оцінку розвитку 
закладів вищої освіти, ґрунтуючись на суб’єктивних критеріях, 
що покладені в основу того чи іншого рейтингу. Аналіз показни-
ків розвитку діяльності закладів вищої освіти повинен в першу 
чергу виходити з регіональних особливостей стану ринку праці, 
економічної кон’юнктури, яка склалась в том чи іншому регіоні, 
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та яка складає підґрунтя для розвитку освітнього середовища 
відповідно.

Таблиця 3.1.
Рейтинги закладів вищої освіти

Назва рей-
тингу

Ким складається Критерії, покладені 
в основу ранжування

«Софія 
Київська»

Український інститут 
соціальних досліджень 
і Кадрова академія 
України

визначення найкращих 
ЗВО з точки зору вступ-
ників і експертів

«Рейтинг 
ВУЗів»

журнал «Деньги» оцінка випускників 
потенційними робото-
давцями

«Рейтинг най-
кращих ВНЗ 
України»

журнал «Кореспондент» визначення найкращих 
ЗВО з точки зору робото-
давців

«Топ 200 
Україна»

кафедра ЮНЕСКО «Вища 
технічна освіта, при-
кладний системний 
аналіз та інформатика»/
газета «Дзеркало тижня»

оцінка діяльності універ-
ситету за академічними 
показниками

«КОМПАС» компанія 
«СистемКепітал 
Менеджмент»/
Київський міжнародний 
інститут соціології

визначення відповід-
ності знань і навичок 
випускників вітчизня-
них ЗВО запитам ринку 
праці

«Рейтинг 
університетів 
України»

Міністерство освіти 
і науки України

моніторинг якості освіти 
та результативності 
діяльності навчальних 
закладів і системи освіти 
в цілому

Джерело: [16, с. 249]

Регіональний аспект в розвитку систем освіти досліджувався 
в  роботах багатьох вітчизняних та закордонних вчених, таких 
як Шевчук А. В., Новіков А. Д., Гамаюнов В. Г., Молоканова А. С., 
Юрчук Л. М., Гаврилюк В. В., Цибирова І. М. Проведений аналіз 
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дозволив дійти висновку про те, що всі перелічені автори по різ-
ному трактують термін «регіональні освітні системи», про те всі 
вони актуалізують необхідність аналізу системи вищої освіти 
саме регіональному розрізі. Це обумовлено тим, що основою будь-
якої освітньої системи є регіональний ринок праці, який формує 
якість життя населення, забезпечує виробництво регіонального 
продукту та формує трудовий потенціал, врегульовуючи вста-
новлення заробітної плати та трудову мобільність. Саме зміни 
на регіональному ринку праці повинні бути покладені в онову 
формування кількості фахівців відповідних спеціальностей, які 
випускаються закладами вищої освіти [20, с. 24].

Все це робить доцільнім проведення аналізу показників роз-
витку закладів вищої освіти саме у регіональному розрізі. Серед 
таких, за якими ведеться облік Державної службою статистики, 
можна виділити наступні:

–	 кількість вишів у регіоні (Х1);
–	 кількість студентів вишів у регіоні (Х2);
–	 кількість студентів, які отримували стипендії у регіоні (Х3);
–	 навчання за джерелами фінансування у регіоні (Х4);
–	 кількість випускників вишів у регіоні (Х5);
–	 кількість доцентів у виші (Х6);
–	 кількість професорів у виші (Х7);
–	 кількість аспірантів (Х8);
–	 кількість докторантів (Х9);
–	 загальна площа (Х10).
–	 наявність бібліотек (Х11);
–	 підприємства громадського харчування (Х12).
Отже, постає завдання щодо виявлення основних показників 

розвитку закладів вищої освіти. Для вирішення даного завдання 
автором застосований метод статистичного аналізу скорочення 
даних факторного аналізу, для розрахунку якого використана 
система Statistica.

Факторні навантаження є аналогами коефіцієнтів кореля-
ції. Вони характеризують міру взаємозв’язку відповідних ознак 
і  факторів: чим більшою є абсолютна величина факторного 
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навантаження, тим сильнішим є зв’язок ознаки j Z з фактором  
k F, тим більший внесок ознаки в  фактор і  тим більше дана 
ознака зумовлена дією відповідного фактору. Вихідні дані, покла-
дені в основу факторного аналізу, за період 2011–2017 рр. пред-
ставлені в додатку А. Додаток Б містить відомості про результати 
факторного аналізу виконані у програмі Statistica за 2011–2017 рр.

Результати аналізу основних показників стану регіонального 
розвитку закладів вищої освіти України за 2011–2017 рр. наве-
дені у таблиці 3.2.

Таблиця 3.2.
Підсумок факторних навантажень за 2011–2017 рр.

Рік Фактори Наван
таження

Показ
ники Ступінь навантаження

1 2 3 4 5

2011

Фактор 1 81,26%
Х1-Х3, 

Х5-Х10, 
Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в них; кількість 
студентів, що отримують сти-
пендії; кількість випускників, 
кількість доцентів та профе-
сорів, наявність підприємств 
громадського харчування, 
загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,38% Х4

2012

Фактор 1 84,76%
Х1-Х3, 

Х5, 
Х7-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в  них; кіль-
кість студентів, що отримують 
стипендії; кількість випускни-
ків, кількість доцентів та про-
фесорів, наявність бібліотек 
та підприємств громадського 
харчування, загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,47% Х4
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Продовження табл. 3.2.
1 2 3 4 5

2013

Фактор 1 84,76% Х1-Х3, 
Х5-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в  них; кіль-
кість студентів, що отримують 
стипендії; кількість випускни-
ків, кількість доцентів та про-
фесорів, наявність бібліотек 
та підприємств громадського 
харчування, загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,47% Х4

2014

Фактор 1 79,71% Х1-Х3, 
Х5-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в них; кількість 
студентів, що отримують сти-
пендії; кількість випускників, 
кількість професорів, наяв-
ність бібліотек та підприємств 
громадського харчування, 
загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,69% Х4

2015

Фактор 1 80,48%
Х1-Х3, 
Х5-Х9, 

Х11-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в  них; кіль-
кість студентів, що отримують 
стипендії; кількість випускни-
ків, кількість професорів та 
доцентів, наявність бібліотек 
та підприємств громадського 
харчування
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 10,37% Х4

2016

Фактор 1 86,63% Х1-Х3, 
Х5-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в  них; кіль-
кість студентів, що отримують 
стипендії; кількість випускни-
ків, кількість професорів та 
доцентів, наявність бібліотек 
та підприємств громадського 
харчування, загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,89% Х4
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Продовження табл. 3.2.
1 2 3 4 5

2016

Фактор 1 86,63% Х1-Х3, 
Х5-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в  них; кіль-
кість студентів, що отримують 
стипендії; кількість випускни-
ків, кількість професорів та 
доцентів, наявність бібліотек 
та підприємств громадського 
харчування, загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,89% Х4

2017

Фактор 1 86,84% Х1-Х3, 
Х5-Х12

Високе навантаження мають: 
кількість вишів у регіоні; кіль-
кість студентів в  них; кіль-
кість студентів, що отримують 
стипендії; кількість випускни-
ків, кількість професорів та 
доцентів, наявність бібліотек 
та підприємств громадського 
харчування, загальна площа
Низьке: кількість студентів, 
що навчаються на бюджеті

Фактор 2 8,56% Х4

Джерело: розраховано автором

Виходячи з отриманих результатів доцільно виконати деталь-
ний порівняльний аналіз основних факторів, що представлено 
в табл. 3.3.

За результатами факторного аналізу можна зробити висно-
вок про те, що майже всі з  них мають високе навантаження, 
крім показника кількості студентів, що навчалися на бюджеті 
протягом останніх восьми років. Таким чином, для подальшого 
аналізу доцільно використовувати всі перелічені фактори, окрім 
того, за яким спостерігається найнижче навантаження.

Для подальшого аналізу стану закладів вищої освіти в регіо-
нальному розрізі доцільно використати метод кластерного ана-
лізу, під яким будем розуміти групу методів, за допомогою яких 
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відбувається класифікація багатовимірних спостережень. Кожне 
з останніх є набором векторів, які його характеризують [21; 22]. 
Кластерний аналіз передбачає реалізацію декількох етапів, під 
час яких відбувається класифікація об’єктів дослідження або спо-
стереження в однорідні за своїм складом групи.

Існує багато різновидів кластерного аналізу (ближнього та 
дальнього сусіда, Уорда та інші), які відрізняються специфікою 
обробки інформації. Та навіть якщо дослідник використовує 
різні методи, результат буде однаковий, що дозволяє перевірити 
якість розбиття генеральної сукупності на групи. Найчастіше 
доцільно виявити реально існуючу кількість кластерів за допо-
могою методів дальнього та ближнього сусіда, а  потім покра-
щити групування за допомогою методу Уорда.

Таблиця 3.3.
Порівняльний аналіз факторів регіонального розвитку 

закладів вищої освіти України за 2011–2017 рр.

Фактори Х

20
11

20
12

20
13

20
14

20
15

20
16

20
17

Кількість вишів у регіоні, од. Х1 + + + + + + +
Кількість студентів вишів у регіоні, 
осіб

Х2 + + + + + + +

Кількість студентів, які отримували 
стипендії у регіоні. осіб

Х3 + + + + + + +

Кількість студентів, які навчалися 
на бюджеті, осіб

Х4 - - - - - - -

Кількість випускників вишів у регі-
оні, осіб

Х5 + + + + + + +

Кількість доцентів у виші, осіб Х6 + - + + + + +
Кількість професорів у виші, осіб Х7 + + + + + + +
Кількість аспірантів, осіб Х8 + + + + + + +
Кількість докторантів, осіб Х9 + + + + + + +
Загальна площа, м2 Х10 + + + + - + +
Наявність бібліотек, од. Х11 - + + + + + +
Підприємства громадського харчу-
вання, од.

Х12 + + + + + + +

Джерело: складено автором.
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Кластерний аналіз грунтується на розподілі багатовимірної 
сукупності, яка приводиться до єдиної одиниці виміру, на одно-
рідні у своєму складі групи таким чином, щоб всі об’єкти в рам-
ках кожної групи були подібними за якимось певним критерієм, 
а об’єкти із різних груп відрізнялися один від одного. Перевагою 
кластерного аналізу є те, що така класифікація проводиться 
одразу за декількома ознаками. Кластерний аналіз використову-
ють для дослідження структури соціально-економічних показ-
ників чи об’єктів: регіонів, підприємств, господарств, соціальних 
обстежень тощо, описаних багатьма апріорно однаковими фак-
торами [24].

Доцільність використання кластерного аналізу під час дослі-
дження стану розвитку закладів вищої освіти обумвлений ще 
й тим, що в сучасному світі такі об’єднання є однією з найефек-
тивніших форм організації інноваційних процесів, форм регі-
онального розвитку. Вони формують певний економічний та 
соціальний простір, який характеризується єдиним, властивим 
тільки кластеру, рівнем розвитку, метою створення якого є акти-
візації інноваційного сектору, розширення торгівлі, підвищення 
рівня мобільності на ринку праці, підвищення трудового та кре-
ативного потенціалу робочої сили відповідно до особливостей  
розвитку.

Сучасна креативна та інноваційна економіка формується на 
основі кластерів, завдяки чому стає інвестиційно привабливою 
та конкурентоздатною. Це, в  свою чергу, підвищую рівень та 
якість життя населення, стан трудового потенціалу. Більшість 
дослідників погодилися з  тим, що ключовою перевагою клас-
терів є можливість поєднання та формування різного типу кон-
сорціумів, «колективна ефективність», гнучкість та динамізм 
організаційних форм, креативне середовище, ефект синергії. Як 
показує досвід розвинених країн, кластери стають підгрунтям 
для значного та динамічного економічного зростання територій. 
в рамках певного кластеру

Що стосуються реалізації кластерного підходу щодо сфери 
освіти, то такий спосіб взаємодії є дуже ефективним, оскільки 
кластери дають можливість розширити інформаційні потоки, 
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підвищити рівень інноваційності, забезпечити обмін ідеями та 
формування креативних команд між партнерськими закладами 
вищої освіти під час роботи над певними проектами. Саме тому 
виявлення однакових за своїм станом розвитку регіонів в кон-
тексті освітньої галузі дозволить виявити можливі напрямки 
кооперації з метою підвищення ефективності діяльності закла-
дів вищої освіти та їх роботи на економічний розвиток окремих 
регіонів та областей. В основу кластерного аналізу будуть покла-
дені показники, які за результатами факторного аналізу мають 
найбільше навантаження.

Для розбиття досліджуваної сукупності даних на кластери 
скористаємося програмою «Statistica». Задля більш достовірних 
результатів із статистичного аналізу було виключено місто Київ, 
як регіон, який має найвищий стан розвитку за всіма досліджу-
ваними показниками. Використовуючи метод ближнього сусіда, 
визначимо природну кількість кластерів. Результати кластери-
зації представлені на рис. 3.9 та рис. 3.10.

Рис. 3.9. Результати кластеризації регіонів за показниками 
розвитку закладів вищої освіти за методом ближнього сусіда

Джерело: розраховано автором.
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Рис. 3.9. Результати кластеризації регіонів за показниками 
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Рис. 3.10. Результати кластеризації регіонів за показниками 
розвитку закладів вищої освіти за методом далекого сусіда

Джерело: розраховано автором.

Наведені результати виглядають дещо суперечливими та не 
дають однозначного визначення доцільної чисельності класте-
рів. Тому, з  метою остаточного розуміння кількості природніх 
груп серед регіонів за рівнем розвитку ЗВО, скористаємось мето-
дом кластеризації «Уорда. Саме цей метод дає змогу отримати 
кластери з  максимальною щільністю. За цим методом на пер-
шому кроці кожен кластер складається з одного об’єкта.

Далі обчислюють середні значення кожної ознаки і розрахо-
вується сума квадратів відхилень за формулою:

,                                 (3.1)

де k – номер кластера;
	 i – номер об’єкта (регіону);
	 j – номер показника;

108 

основу кластерного аналізу будуть покладені показники, які за результатами 

факторного аналізу 

мають найбільше навантаження. 

Для розбиття досліджуваної сукупності даних на кластери 

скористаємося програмою «Statistica». Задля більш достовірних результатів із 

статистичного аналізу було виключено місто Київ, як регіон, який має 

найвищий стан розвитку за всіма досліджуваними показниками. 

Використовуючи метод ближнього сусіда, визначимо природну кількість 

кластерів. Результати кластеризації представлені на рис. 3.9 та рис. 3.10. 
Tree Diagram for 24 Cases

Single Linkage
Euclidean distances

Ха
рк
ів
сь
ка

О
де
сь
ка

Ль
ві
вс
ьк
а

Дн
іп
ро
пе
тр
ов
сь
ка

Ж
ит
ом

ир
сь
ка

За
по
рі
зь
ка

Те
рн
оп
іл
ьс
ьк
а

До
не
ць
ка

П
ол
та
вс
ьк
а

Хе
рс
он
сь
ка

Рі
вн
ен
сь
ка

Лу
га
нс
ьк
а

За
ка
рп
ат
сь
ка

М
ик
ол
аї
вс
ьк
а

Че
рн
ігі
вс
ьк
а

Че
рн
ів
ец
ьк
а

Кі
ро
во
гр
ад
сь
ка

Во
ли
нс
ьк
а

Че
рк
ас
ьк
а

Хм
ел
ьн
иц
ьк
а

С
ум

сь
ка

Ів
ан
о-
Ф
ра
нк
ів
сь
ка

Ки
їв
сь
ка

Ві
нн
иц
ьк
а0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

Li
nk

ag
e 

D
is

ta
nc

e

 
Рис. 3.9. Результати кластеризації регіонів за показниками 

розвитку закладів вищої освіти за методом ближнього сусіда 
Tree Diagram for 24 Cases
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	 р – кількість показників у групі;
	 nk – кількість об’єктів у k-му кластері.

За методом Уорда об’єднуються об’єкти, або кластери, які 
дають найменше збільшення величини Vk.  На рисунку 3.11 
наведено результати кластеризації регіонів за показниками роз-
витку закладів вищої освіти за методом Уорда.

Рис. 3.11. Результати кластеризації регіонів за показниками 
розвитку закладів вищої освіти за методом Уорда

Джерело: розраховано автором.

На рисунку можна побачити явно виражену природну наяв-
ність двох кластерів. Більш глибокий аналіз існуючих кластерів 
проведемо за допомогою методу k-середніх.

Виходячи з  того, що в  ході ієрархічного кластерного аналізу 
було виявлено існування 2 кластерів, для аналізу вихідної сукуп-
ності даних за допомогою методу k-середніх задамо таку ж кіль-
кість кластерів. У табл. 3.4 наведені результати, які отримані при 
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Рис. 3.10. Результати кластеризації регіонів за показниками 
розвитку закладів вищої освіти за методом далекого сусіда 

Наведені результати виглядають дещо суперечливими та не дають 

однозначного визначення доцільної чисельності кластерів. Тому, з метою 

остаточного розуміння кількості природніх груп серед регіонів за рівнем 

розвитку ЗВО, скористаємось методом кластеризації «Уорда. Саме цей метод 

дає змогу отримати кластери з максимальною щільністю. За цим методом на 

першому кроці кожен кластер складається з одного об’єкта. 

Далі обчислюють середні значення кожної ознаки і розраховується 

сума квадратів відхилень за формулою:  
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2)( ,     (3.1) 

де k – номер кластера;  

i – номер об’єкта (регіону);  

j – номер показника;  

р – кількість показників у групі;  

nk – кількість об’єктів у k-му кластері.  

За методом Уорда об’єднуються об’єкти, або кластери, які дають 

найменше збільшення величини Vk. На рисунку 3.11 наведено результати 

кластеризації регіонів за показниками розвитку закладів вищої освіти за 

методом Уорда. 
Tree Diagram for 24 Cases
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використанні методу k-середніх. Отримані результати свідчать 
про необхідність відхилення нульової гіпотези про рівність гру-
пових середніх за всіма ознаками.

Таблиця 3.4.
Результати кластеризації за методом k –середніх

Скаладові
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зн
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ущ

ос
ті

si
gn

if
.

Кількість вишів 
у регіоні, од. 6,097281 1 1,04955 22 127,8070 0

Кількість сту-
дентів вишів 
у регіоні, осіб

4,867200 1 0,91978 22 116,4174 0

Кількість сту-
дентів, які отри-
мують стипендії 
у регіоні, осіб

6,351079 1 0,93830 22 148,9115 0

Кількість випус-
кників вишів 
у регіоні, осіб

4,669268 1 0,76554 22 134,1857 0

Кількість доцен-
тів у виші, осіб 0,889626 1 10,36308 22 1,8886 0,183199

Кількість про-
фесорів у виші, 
осіб

1,149529 1 0,71396 22 35,4214 0,000005

Кількість аспі-
рантів, осіб 2,974025 1 0,71697 22 91,2576 0

Кількість докто-
рантів, осіб 1,936635 1 1,04224 22 40,8793 0,000002

Загальна 
площа, м2 8,032781 1 1,38316 22 127,7665 0

Наявність біблі-
отек, од. 9,752100 1 1,70026 22 90,2678 0

Джерело: розраховано автором.
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На рис. 3.12 представлені кластерні середні показників регі-
онального розвитку закладів вищої освіти за окремими класте-
рами.

Аналіз відмінностей в середніх показниках по кожному клас-
теру дозволяє зробити наступний висновок:

найбільший розвиток за всіма показниками мають регіони, 
що увійшли у 1 кластер, та нижчий розвиток мають регіони, які 
увійшли до другого кластеру. Розподіл регіонів за цими класте-
рами представлений в табл. 3.5.

Рис. 3.12. Кластерні середні показників регіонального розвитку 
закладів вищої освіти за двома кластерами  

за методом k-середніх
Джерело: розраховано автором.
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найбільший розвиток за всіма показниками мають регіони, що увійшли 

у 1 кластер, та нижчий розвиток мають регіони, які увійшли до другого 

кластеру. Розподіл регіонів за цими кластерами представлений в табл. 3.5. 
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Рис. 3.12. Кластерні середні показників регіонального розвитку 

закладів вищої освіти за двома кластерами за методом k-середніх 
 

Таблица 3.5 

Розподіл регіонів України за кластерами розвитку показників 
діяльності закладів вищої освіти 

№ кластеру Кількість регіонів Назва регіонів 

1 4 Дніпропетровський, Львівський, Одеський, 
Харківський 

2 20 

Вінницький, Волинський, Донецький, Житомирський, 
Закарпатський, Запорізький, Івано-Франківський, 
Київський, Кіровоградський, Луганський, 
Миколаївський, Полтавський, Рівненський, 
Сумський, Тернопільський, Херсонський, 
Хмельницький, Черкаський, Чернівецький, 
Чернігівський 

 

Таким чином, проведений кластерний аналіз регіонів України за 

показниками розвитку закладів вищої освіти дозволяє дійти висновку про 
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Таблица 3.5.
Розподіл регіонів України за кластерами розвитку 

показників діяльності закладів вищої освіти

№ кластеру Кількість 
регіонів Назва регіонів

1 4 Дніпропетровський, Львівський, 
Одеський, Харківський

2 20

Вінницький, Волинський, Донецький, 
Житомирський, Закарпатський, 
Запорізький, Івано-Франківський, 
Київський, Кіровоградський, 
Луганський, Миколаївський, 
Полтавський, Рівненський, Сумський, 
Тернопільський, Херсонський, 
Хмельницький, Черкаський, 
Чернівецький, Чернігівський

Джерело: розраховано автором.

Таким чином, проведений кластерний аналіз регіонів України 
за показниками розвитку закладів вищої освіти дозволяє дійти 
висновку про існування двох груп кластерів. До першого клас-
теру увійшли регіони, що є університетськими центрами з три-
валими науковими традиціями та наявністю наукових шкіл. 
В  цих регіонах сконцентрована велика кількість талановитої 
молоді, яка після отримання диплому залишається в цих містах 
та працює в галузях послуг, креативних індустріях. Тобто в таких 
регіонах превалює кількість молодих людей, відповідно, ринок 
праці є більш мобільним, гнучким д мінливих змін зовніш-
нього середовища. Оплата праці в  таких регіонах, як правило, 
теж вища у порівнянні з іншими регіонами України. Крім того, 
велика кількість вищих навчальних закладів зумовлює значні 
фінансові інвестиції в наукові дослідження саме в цих регіонах.

До другого кластеру увійшли регіони, що мають значно нижчі 
показники розвитку закладів вищої освіти, що може бути обу-
мовлено як нижчою кількістю населення в цих регіонах у порів-
нянні з регіонами-лідерами, а також значно нижчою конкурен-
тоспроможністю за науковими школами, кількістю професорів, 
доцентів і таке інше.
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Проведення дослідження показало значну неоднорідність 
стану розвитку закладів вищої освіти, розділяючи їх на дві прак-
тично протилежні за своїм станом групи. Для того, щоб прове-
сти ранжування областей в  кожному кластері та визначити 
ті із них, які мають найбільшу вірогідність переходу з  одного 
кластеру до іншого, визначимо таксономічний показник рівня 
мобільності для кожного отриманого кластеру, запропонований 
З. Хельвигом [25]. Таксономічний показник дозволить нам ско-
ротити ознаковий обшир, який був використаний для кластер-
ного аналізу. Замість всіх показників багатовимірного вигляду, 
таксономічний показник забезпечить конструювання на основі 
множини показників одного синтетичного показника, який 
лінійно упорядковує обʼєкти.

Важливою для нашого дослідження перевагою таксономіч-
ного показника є те, що він може бути розрахований на підставі 
будь-якого набору показників, що є логічно обгрунтованими. 
Саме тому скористаємося тією групою показників, які були 
покладені в  основу кластерного аналізу. Це нам дозволить не 
тільки виявити групи регіонів за станом розвитку, але й проран-
жувати кожен регіон в рамках певної групи.

За своєю суттю узагальнюючий показник є синтетичною 
величиною, яка при визначенні стану певної системи враховує 
вплив значень всіх індивідуальних показників, які всебічно її 
характеризують, тобто приводить багатовимірні елементи до 
одновимірного вигляду. Таким чином, стан будь якого регіону 
може бути формально представлений у вигляді вектора

(3.2)

де mi ,1=  – кількість показників, що всебічно його характе-
ризують.

Сукупність цих векторів, яка дорівнює кількості регіонів, що 
досліджуються, утворює ознаковий обшир показників, який 
виступає основою проведення порівняльного аналізу.

,...,,...,, ,21 mi xхххХ   



119

Глава 3.  
Концептуальні положення формування ринку освітніх послуг

Виходячи з того, що визначається узагальнюючий показник 
стану регіонального розвитку закладів вищої освіти для класте-
рів, які мають певний ознаковий обшир, то будуть використову-
ватися саме ті показники стану розвитку, які були використані 
для проведення кластерного аналізу.

Отримані результати дають можливість проранжувати 
області за таксономічним показником рівня розвитку закладів 
вищої освіти, що представлено в табл. 3.6 та 3.7 у відповідності 
до кластеру, в який ці області входять.

Таблиця 3.6.
Розрахунок таксономічного показника оцінки розвитку 

закладів вищої освіти для регіонів 1 кластеру
Ранг Області Таксономічний показник рівня розвитку

1 Харківська 1,00
2 Дніпропетровська 0,51
3 Львівська 0,40
4 Одеська 0,39

Джерело: розраховано автором.

За математичними властивостями таксономічного показ-
ника ранжування проводиться в порядку погіршення розвитку 
закладів вищої совіти (зменшення значень показника).

До кластеру з  високим рівнем розвитку належать 
Дніпроперовська, Одеська, Харківська та Львівська області, вони 
складають 16,6% у  загальній кількості. До кластеру з  низьким 
рівнем розвитку належать всі інші області України.

Розрахунок таксономічного показника дозволяє зробити 
висновок про те, що прикордонними міжкластерними облас-
тями є Одеська та Донецька. Це свідчить про те, що зменшення 
кількості студентів, що навчаються, випускників, кількості 
доцентів та професорів у викладацькому складі, можуть призве-
сти до того, що Одеська область потрапить до другого кластеру. 
І, навпаки, підвищення показників стану закладів вищої освіти 
в  Донецькій області дозволить цьому регіону перейти до пер-
шого кластеру.
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Таблиця 3.7.
Розрахунок таксономічного показника оцінки розвитку 

закладів вищої освіти для регіонів 2 кластеру
Ранг Області Таксономічний показник рівня розвитку

1 Донецька 1
2 Луганська 0,678675
3 Запорізька 0,621415
4 Сумська 0,445425
5 Тернопільська 0,437421
6 Полтавська 0,432215
7 Черкаська 0,416321
8 Рівненська 0,345481
9 Івано-Франківська 0,344926

10 Київська 0,340854
11 Херсонська 0,332271
12 Вінницька 0,321374
13 Миколаївська 0,294699
14 Волинська 0,270569
15 Чернівецька 0,264253
16 Житомирська 0,262657
17 Закарпатська 0,252501
18 Чернігівська 0,247041
19 Кіровоградська 0,235635
20 Хмельницька 0,15605

Джерело: розраховано автором.

Таким чином, побудова таксономічного показника доз-
воляє виявити ті області та регіони, які є прикордонними та 
по відношенню до яких існує велика вирогідність переходу 
із одного кластеру до іншого. Крім того, проведений аналіз 
діяльності закладів вищої освіти за показниками студентства, 
професорсько-викладацького складу та матеріального забезпе-
чення дозволяє виявити наявність двох груп майже з протилеж-
ними за своїми значеннями показниками. Такі особливості регі-
онального розвитку доцільно враховувати в процесі управління 
закладами вищої освіти на макро, мезо- та мікро-рівнях.
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3.3. Теоретико-методологічні засади управління якістю 
освітніх послуг

Розбудова ефективної системи забезпечення якості освіт-
ніх послуг закладів вищої освіти є важливою передумовою сус-
пільного прогресу та економічного розвитку країни в  цілому. 
Міжнародні дослідження якості вищої освіти [29] засвідчують, 
що показники якості вищої освіти України, її конкурентоспро-
можності є доволі неоднорідними при цьому відповідно до кіль-
кісного показника охоплення вищою освітою – Україна перебу-
ває в числі перших 10–15 країн світу.

Маркетингові дослідження якості вітчизняної освіти [10] 
засвідчують незадоволеність респондентів якістю освітніх 
послуг, що надають українські заклади вищої освіти. Переважна 
часта опитаних вказують на недостатній зв’язок ЗВО з реальним 
сектором економіки, що обумовлює неготовність випускників 
вишів до виходу на ринок праці. Отримані результати загаль-
нонаціонального опитування та спостереження за діяльністю 
вітчизняних ЗВО дозволяють стверджувати, що українська вища 
освіти потребує реформування. Вагомо, що солідарність в цьому 
питанні знаходимо і у можновладців – стратегія реформування 
вищої освіти в Україні до 2020 року [29] зумовлює необхідність 
реформування системи управління вищої освіти з  метою для 
забезпечення рівного доступу до якісної вищої освіти та захисту 
національних інтересів. При цьому має бути враховано потреби 
всіх інституційних стейкхолдерів вищої освіти, забезпечено 
справедливий рівень конкуренції між ЗВО та посилено взаємо-
зв’язок із вимогами ринку праці.

Актуальність питань управління якістю освітніх послуг 
підкреслюється численними публікаціями як вітчизняних 
так і  закордонних вчених. Так, вагомий внесок у  дослідження 
теоретико-методичних аспектів управління якістю послуг 
ЗВО здійснили Белова Л., Вакарчука  І., Вакульчик О., Вебер М., 
Згуровський М., Кальней В., Корсак К., Мицик І., Оболенська Т.,  
Парсяка В., Перчук О., Плисенко К., Салліса В. та інших 
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Інституціональне забезпечення закладів вищої освіти потра-
пляють у коло наукових інтересів Василенко Н., Гринькевич О., 
Данько М., Липової В. та інші.

Опрацювання тенденцій в  управлінні якістю вищої освіти 
засвідчує, що для її управління важливим є реалізація як зов-
нішніх так і  внутрішніх механізмів забезпечення якості. Щодо 
останніх, то їх забезпечують самі освітні установи і  мова йде, 
в  першу чергу, про самооцінювання, стратегічне планування, 
моніторинг та вдосконалення якості надання освітніх послуг. 
Процедури забезпечення якості вищої освіти набувають наступні  
три іпостасі [22, с. 164]:

−	 процесні процедури. Це такі процедури, які сконцентро-
вані на освітньому або дослідницькому процесі та не мають пер-
шочергової мети оцінювати освітню послугу на виході;

−	 функціональні процедури орієнтовані на створення умов 
для ефективного виконання системою вищої освіти своїх еконо-
мічних, соціальних та культурних функцій;

−	 оціночні процедури, де результат якості освіти оцінюються 
відповідно до певних критеріїв і  стандартів. В  залежності від 
сфери застосування розрізняють внутрішні (аутодіагностика) та 
зовнішні (експертна оцінка) процедури. За способом формаліза-
ції виділяють якісні та кількісні.

Розуміння освітньої послуги як сукупності корисних власти-
востей, які повинні забезпечити потреби споживачів, пов’язані 
з  одержанням омріяного рівня кваліфікації [7, с.  385] дозволяю 
констатувати, що здатність ЗВО забезпечити належне отри-
мання згаданих властивостей обумовлює рівень його конку-
рентоспроможності. Однак, на ринок освітніх послуг значною 
мірою впливає держава та її органи управління. Тож, спромож-
ність вітчизняних ЗВО до ефективного ведення конкурентної 
боротьби на ринку освітніх послуг значною мірою визначається 
інституціональним середовищем. В  інституціональній стра-
тегії питання забезпечення належної якості надання освітніх 
послуг мають займати провідне місце та розглядатися систе-
матично. Якість надання освітніх послуг доцільно розглядати  
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в  довготривалій перспективі із застосуванням інструментів 
стратегічного менеджменту. При цьому обов’язковою є орієнта-
ція інституціональної стратегії на набувача освітньої послуги. 
Доцільність застосування споживацького підходу до процесу 
стратегічного планування в закладах вищої освіти обумовлений 
особливістю освітньої послуги як специфічного товару (невід-
чутність на дотик, невіддільність від надавача; неможливістю 
статичного зберігання тощо). В  цьому контексті для успішної 
реалізації стратегії підвищення якості вищої освіти ключовими 
є питання формування демократичного та адекватного інститу-
ційного середовища.

Трансформації, що відбуваються зараз на ринку освітніх 
послуг причиняють доцільність формування методологіч-
ного підґрунтя оцінки конкурентоспроможності вищої освіти 
в  контексті дослідження системи формальних та неформаль-
них інститутів. Вагомості, при цьому, набуває необхідність орі-
єнтування у  різномастості як самих освітніх провайдерів так 
і  у  послугах, які вони пропонують споживачам. Несталими, 
окрім іншого, є і сукупність екзогенних та ендогенних чинників, 
що формують маркетингове середовище вищої освіти та визна-
чають ефективність процесів підвищення якості освітніх послуг. 
Першочерговим, при досягненні належного рівня якості та кон-
курентоспроможності вищої освіти, є дотримання таких мето-
дологічних принципів і  підходів, які здатні забезпечити об’єк-
тивність, доцільність, адекватність та практичну значимість 
результатів. Серед них вирізняються: системність (дослідження 
об’єкта як цілісної сукупності його елементів), компліментар-
ність (з’ясування та формулювання згуртованості зв’язків, що є 
вирішальними у процесах взаємодії та взаємодоповнення само-
стійних соціально-економічних систем [4]) та розвиток (дослі-
дження об’єкта у різних часових проекцій.

Передумовою розробки процедур підвищення якості вищої 
освіти в  інституціональній іпостасі є усунення суперечностей 
у  трактуванні самого терміну «інституціональне середовище». 
В  табл. 3.8. наведено підходи до визначення даної економічної 
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категорії, які у найбільш узагальненому вигляді набувають про-
цесних, структурних та функціональних ознак.

Таблиця 3.8.
Дефініція змісту терміну «інституціональне середовище»

Підхід Автори Визначення

Процесний 

Данько (2004) [6],
Драчук, 

Кочшкова та 
Трушкіна (2012) 

[9]

Сукупність формальних 
(політичні, соціальні, юри-
дичні) і  неформальних пра-
вил і  норм, що регулюють 
господарську діяльність. 
Основним підґрунтям їх 
дотримання є специфічні 
економічні механізми та 
структури контролю

Структурний

Климахина 
(2004) [13], 

Ляховець (2014) 
[17], Кірдіна 
(2001) [15],

Чубарь (2013) 
[34, с. 100], 

Коваленко (2013) 
[14; с. 94]

Генерація як формальних, 
так і  неформальних (тра-
диційних) правил, які фор-
мують інституціональне 
середовище суспільства, що 
утворює загальну основу 
для здійснення ефективного 
виробництва, розподілу та 
обміну продукцією

Функціональний

Манцуров (2011) 
[18], Юргель 

(2006) [35], Чухно 
(2012) [33]

Пов’язані між собою еконо-
мічні, політичні, юридич-
них, соціальних та ідеоло-
гічні (неформальні) базові 
інститути, на основі яких 
постійно функціонують різ-
номанітні форми конкрет-
них соціальних відносин та 
розвиток економіки

Джерело: упорядковано автором за [6; 8; 12; 13; 14; 16; 17; 23; 32; 33; 34].

Детальне опрацювання підходів до з’ясування сутності «інсти-
туціонального середовища» з  визначенням компонентного 
складу цього поняття [8] дозволило виділити основні елементи 
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поняття, що досліджується (Табл. 3.9.) та побудувати абстрактну 
модель його змістовного складу (рис. 3.13).

Таблиця 3.9.
Елементи поняття «інституціональне середовище»

Елементи Автори

Політичні  
інститути – a1

Ляховець (2014) [17], Чубарь (2013) [32, с. 100],
Данько (2004) [6], Юргель (2006) [35],  
Сімонова (2011) [27], Коваленко (2013) [14, с. 94], 
Ткач (2012) [30, с. 230], Турчіна (2007) [31, с. 115]

Економічні і 
нститути – a2

Ляховець (2014) [17], Чубарь (2013) [34, с. 100],
Сімонова (2011) [27], Драчук, Кочшкова та 
Трушкіна (2012) [9], Коваленко (2013) [14, с. 94],  
Ткач (2012) [30, с. 230], Турчіна (2007) [31, с. 115]

Соціальні  
інститути – a3

Ляховець (2014) [17], Чубарь (2013) [34, с. 100],
Данько (2004) [6], Юргель (2006) [35], Сімонова 
(2011) [27]; Драчук, Кочшкова та Трушкіна (2012) 
[9], Ткач (2012) [20, с. 230], Турчіна (2007)  
[31, с. 115]

Ідеологічні  
інститути – a4

Ляховець (2014) [17], Чубарь (2013) [34, с. 100]

Юридичні  
правила – a5

Данько (2004) [6], Юргель (2006) [35],
Сімонова (2011) [26], Коваленко (2013) [14, с. 94]

Нормативно- 
правова  
та законодавча  
база – a6

Драчук, Кочшкова та Трушкіна (2012) [9]

Неформальні  
(традиційні)  
норми – A1

Ляховець (2014) [17], Чубарь (2013) [34, с. 100],
Данько (2004) [6], Юргель (2006) [35], Сімонова 
(2011) [27], Драчук, Кочшкова та Трушкіна (2012) 
[9],Коваленко (2013) [14, с. 94], Манцуров (2011) 
[18, с. 26], Олейник (2002) [12, с. 43]

Формальні  
правила – A2

Ляховець (2014) [17], Чубарь (2013) [34, с. 100],
Данько (2004) [6], Юргель (2006) [35],  
Сімонова (2011) [27], Драчук, Кочшкова та 
Трушкіна (2012) [9],Коваленко (2013) [14, с. 94], 
Манцуров (2011) [18, с. 26],  
Олейник (2002) [12, с. 43]

Джерело: складено автором за [1; 6; 9; 12; 14; 17; 18; 27; 30; 31; 34; 35].
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Рис. 3.13. Абстрактна модель змістовного складу категорії 
«інституціональне середовище»

Джерело: побудовано за результатами таблиці 3.9.

Від так в процесі формування інституціонального середовища 
вищої освіти важливим є метаморфози поведінки стейкхолде-
рів, а ключовими компонентами слід назвати:

А1 –традиційні правила = {а3, а4};
А2 – формальні правила = {а1, а2, а5, а6}.
Слід зазначити, що вивчення понятійно-категоріального апа-

рату інституційного забезпечення управління якістю освітніх 
послуг виявило плутанину у  розмежуванні понять «інститу-
ціональне середовище» та «інституціональна структура». Так, 
наприклад, Смагін (2002) [26, с.  42], визначає інституціональну 
структуру як сукупність інститутів, інституціонального середо-
вища, ринкових організацій. Зазначаючи, при цьому, що інсти-
туціональне середовище складається із інститутів, формальних 
та неформальних правила, організацій. Олійник (2002) [12] вва-
жає, що інституціональний устрій формують інститути, орга-
нізації, держава, неформальні інститути загального порядку, 
орієнтовані на забезпечення синергетичного ефекту діяль-
ність відповідного сектору економіки у  вигляді найкращого  
поєднання інтересів усіх учасників. На думку Бабидорича (2014) 
[1, с.  164] сукупність інститутів й інституціональних структур 
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складають інституціональне середовище, де функціонують 
його елементи. «Інституціональне середовище», за визначен-
ням автора, ідентичне поняттю «система», позаяк середовище є 
сукупністю взаємопов’язаних інститутів і метою роботи системи 
є забезпечення злагодженості умов функціонування з ознаками 
взаємодоповнення, ієрархічності та інтегрованості. Ми погоджу-
ємося з твердженням автора [1, с. 164] стосовно доцільності роз-
межування інституціонального середовища та інституціональ-
ної структури через виокремлення інститутів та інституцій.

Отже, інституціональне середовище в сфері вищої освіти про-
понуємо розглядати як впорядкований набір законодавчо закрі-
плених норм та неформальних правил, що визначають умови 
функціонування ЗВО, структурують взаємовідносини між усіма 
зацікавленими особами (стейкхолдерами) освітнього процесу та 
формуються в межах освітньої системи.

В свою чергу, в сфері вищої освіти інституціональна структура 
визначається як багаторівнева система елементів, взаємопов’я-
заних та взаємодоповнюючих, інтегрованою функцією яких є 
надання якісних освітніх послуг. Інституціональна структура 
в освітньому середовищі представлено інститутами, які, за раху-
нок імплементації певних правил (законодавчо закріплені юри-
дичні, економічні, правові норми, традиції, звичаї), впливають на 
освітянські процеси та обумовлюють відповідний рівень якості.

Близьким за змістом до інституціонального середовища є 
термін «інституціональний порядок», проте інституціональній 
порядок в  сфері вищої освіти передбачає ще триваліші та міц-
ніші зв’язки між інституціями, що мають вплив на освітній  
процес [19].

Інституціональна структура, яка покликана імплементувати 
механізми покращення якості вищої освіти, сприяти погли-
бленню взаємозв’язку між суб’єктами освітнього процесу та 
забезпечувати узгодженість їх інтересів, визначається умовами, 
що сформувалися в  інституційному середовищі. Важливою 
передумовою з’ясування ролі інституційного середовища вищої 
освіти в управління якістю надання освітніх послуг є визначення 
основних суб’єктів освітянського процесу. Стейкхолдерами  
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(зацікавленими у  якісній освіті) інституційного середовища 
в  системі вищої освіти є набувачі освітніх послуг ЗВО (абіту-
рієнти та здобувачі відповідних освітніх рівнів); навчальні 
заклади; громадськість; конкуренти; державні установи тощо. 
Детальна ідентифікація груп стейкхолдерів у вітчизняній вищій 
освіти наведена в таблиці 3.10.

Таблиця 3.10.
Суб’єкти інституціонального середовища  

в системі вищої освіти України
Групи  

стейкхолдерів
Ідентифікація стейкхолдерів системи вищої 

освіти

Ен
до

ге
н

н
ог

о 
вп

ли
ву

Набувачі 
освітніх 
послуг

Здобувачі першого (бакалаврського) та другого 
(магістерського) рівня освіти;
Аспіранти;
Докторанти;
Слухачі центрів післядипломної освіти

Надавачі 
освітнього 
продукту

Менеджмент закладів вищої освіти;
Професорсько-викладацький склад ЗВО;
Співробітники ЗВО 

Ек
зо

ге
н

н
ог

о 
вп

ли
ву

Поста
чальники

Школи;
Освітні установи різних типів та видів;
Держава (через розподіл держзамовлення);
Домашні господарства;
Корпорації;
Об’єднання та громадські організації

Користувачі
Держава;
Корпорації;
Місцеві громади;
Освітні установи різних типів та видів

Акреди
таційні 
органи

Міністерство освіти і науки України;
НАЗЯВО;
Організацій, що здійснюють ліцензування; 
акредитацію та сертифікацію

Партнери

Зарубіжні освітні установи;
Міжнародні освітні інституції;
Корпорації;
Підприємства-партнери з освітнього стажу-
вання та проходження професійної практики;
Центри зайнятості та рекрутингові агенції;
Громадські організації та об’єднання в сфері 
вищої освіти;
Засоби масової інформації

Джерело: власні дослідження та узагальнення [1; 5; 17; 29; 34].
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З метою більш детального аналізу побудови інституціональ-
ного забезпечення реалізації партнерських відносин складові 
інституціонального середовища важливо розглядати інститу-
ціональну структуру відповідно до рівнів управління (міжна-
родний, національний, регіональний та місцеві рівні) освітні 
послуги (рис. 3.14).

Рис. 3.14. Інституціональні засади забезпечення якості  
вищої освіти

Джерело: складено автором за [5; 29].
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Рис. 3.14. Інституціональні засади забезпечення якості вищої освіти 
Джерело: складено автором за [5; 29]. 
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В умовах інтернаціоналізації системи вищої освіти все біль-
шої вагомості у  інституціональних аспектах розбудови вітчиз-
няної освітньої системи набувають міжнародні інституції. 
Відомості, наведені у  табл. 3.11, дозволяють стверджувати, що 
міжнародні агенцій із підвищення якості або забезпечують впро-
вадження стандартів глобальної освітньої політики, або висту-
пають у  ролі консалтингових організацій. Втім зазначимо, що 
визначальну позицію тут займає Організація Об’єднаних Націй 
з питань освіти, науки та культури, де з 1954 року Україна є пов-
ноправним членом [20, с. 277].

Таблиця 3.11.
Основні функції організації, що формують інституційне 

середовище забезпечення якості освіти  
на міжнародному рівні

Міжнародні 
організації

Рік засну-
вання, штаб 

квартира
Функції

1 2 3

Міжнародний рівень

ЮНЕСКО
(UNESCO)

1946;
Париж 
(Франція)

Розвиток вищої освіти, аналіз та 
оцінка освітніх систем; реалізація 
заходів щодо забезпечення еквіва-
лентності освіти; підготовка осві-
тянських кадрів; сприяння міжна-
родному співробітництву у вузівські 
науці

Міжнародний 
інститут 
плану-
вання освіти 
(UNESCO, IIEP)

1956;
Париж 
(Франція)

Підготовка спеціалістів з плану-
вання та адміністрування вищої 
освіти; підтримка процесів покра-
щення якості освітньої політики; 
удосконалення процесів оцінюванні 
якості освітніх програм; сприяння 
обміну досвідом в сфері управління 
якістю освіти
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Продовження табл. 3.11.
1 2 3

Міжнародне 
бюро освіти
(UNESCO, IBE)

1929;
Женева 
(Швейцарія)

Розробка та сприяння впрова-
дженню інновацій в сфері освіти; 
забезпечення якості та актуальності 
освіти; практична підтримка проце-
сів підвищення якості освіти

Статистичний 
інститут 
ЮНЕСКО 
(UNESCO 
Institute for 
Statistics)

1999;
Монреаль 
(Канада)

Збір, обробка, перевірка та розпов-
сюдження відомостей про рівень 
освіти; розробка рейтингів кон-
курентоспроможності національ-
них освітніх систем; створення баз 
даних для порівняння потоків іно-
земних студентів.

Комітет 
з питань освіт-
ньої політики 
ОЕСР (OECD)

1961;
Паріж 
(Франция)

Здійснює пошук та аналіз ідей щодо 
підвищення якості освіти та надає 
рекомендацій урядам країн щодо 
управління якістю освіти

Міжнародна 
асоціація 
університетів 
(IAU)

1950; Париж 
(Франція)

Створення правової бази регламен-
тування взаємовідносини закладів 
вищої освіти, та захист інтересів 
ЗВО на світовій арені; фінансова 
підтримка членів організації через 
систему грантів та премій

Міжнародна 
експертна 
група по ран-
жируванню
(IREG)

2009; 
Брюссель 
(Бельгия)

Забезпечення методологічного та 
організаційного сприяння підне-
сення якості вищої освіти засобами 
ранжування; аудит національних, 
регіональних та світових універси-
тетських (академічних) рейтингів

Міжнародна 
мережа 
агентств 
забезпе-
чення якості 
вищої освіти 
(INQAAHE)

1991; 
Барселона 
(Испания)

Збирання та розповсюдження 
інформації щодо вдосконалення 
якості вищої освіти; здійснення 
досліджень в сфері якості; консуль-
тування учасників щодо визна-
чення стандартів діяльності ЗВО та 
надання допомоги у визнанні між-
народних кваліфікацій

Міжнародна 
асоціація 
президентів 
університетів 
(IAUP)

1964; Нью-
Йорк (США)

Розробка процедур поліпшення яко-
сті освіти шляхом уніфікації, акаде-
мічного обміну та співробітництва; 
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Продовження табл. 3.11.
1 2 3

Європейський рівень

Європейський 
центр вищої 
освіти

1972; 
Бухаресті 
(Румунія)

Сприяє поглибленню та покра-
щенню співпраці країн-учасниць 
(країни Європи, Північної Америки 
та Ізраїль) в галузі вищої освіти

Агентство 
з питань 
освіти, аудіові-
зуальних засо-
бів і культури 
(EACEA)

2006; 
Брюссель 
(Бельгия)

Розробка рекомендацій щодо фінан-
сування освітніх програм та керу-
вання ними; забезпечення порів-
няльними даними та аналізування 
освітніх систем і політики європей-
ських кран; публікація тематичних 
звітів, спеціальних досліджень та 
оглядів тощо

Європейська 
асоціація 
університетів 
(EUA)

2001; 
Брюссель та 
Женева

Сприяння поширенню європей-
ського простору вищої освіти, погли-
блення інтернаціоналізації вищої 
освіти, здійснення досліджень та 
інновацій в освітянський сфері

Європейська 
асоціація із 
забезпечення 
якості вищої 
освіти (ENQA)

2000; 
Брюссель 
(Бельгия)

забезпечення поглиблення співп-
раці європейських ЗВО та реаль-
ного бізнесу; підвищення якості 
професійно-технічної освіт; покра-
щення успішності студентів

Європейський 
союз студентів 
(ЕSIB)

1982; 
Брюссель 
(Бельгия)

Репрезентація та просування соці-
альних, економічних і культурних 
інтересів студентів на європей-
ському рівні

Джерело: [5; 20 с. 88–95].

Національний рівень інституційного середовища вищої 
освіти, в  контексті підвищення її якості, представлений різно-
манітними державними структурами; громадськими організаці-
ями; закладами вищої освіти. Основним функціональним наван-
таженням яких є розробка зовнішніх та внутрішніх системи 
управління якістю надання освітніх послуг.

Рушійним важелем піднесення рівня якості вищої освіти 
в Україні має стати створення Національного агентства із забез-
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печення якості вищої освіти (НАЗЯВО), який є незалежним 
постійно діючим колегіальним органом, що уповноважений реа-
лізовувати державну політику у сфері забезпечення якості вищої 
освіти [25, ст. 16–17]. Відповідно до статті 18 Закону України «Про 
вищу освіту» основними завданнями НАЗЯВО є:

1) формування вимог до системи забезпечення якості вищої 
освіти, розробка положення про акредитацію освітніх програм;

2) аналіз якість освітньої діяльності закладів вищої освіти;
3) проведення інституційної акредитацію;
4) формування пропозиції щодо переліку спеціальностей, за 

якими здійснюється підготовка здобувачів вищої освіти на від-
повідних рівнях вищої освіти;

5) формування єдиної базу даних запроваджених закладами 
вищої освіти спеціалізацій;

6)  проведення акредитації освітніх програм, за якими здійс-
нюється підготовка здобувачів вищої освіти;

7)  формування критеріїв оцінки якості освітньої діяльності 
закладів вищої освіти України, за якими можуть визначатися 
рейтинги закладів вищої освіти України;

8) розробка вимог до рівня наукової кваліфікації осіб, які здо-
бувають наукові ступені, розробка порядку їх присудження спе-
ціалізованими вченими радами;

9) розробка положення про акредитацію спеціалізованих вче-
них рад;

10) акредитація незалежних установ оцінювання та забезпе-
чення якості вищої освіти, ведення їх реєстр [25, ст. 18].

Передумовою забезпечення ефективності функціонування 
створеної інституції та реалізації напрямків, визначених 
Стратегією реформування вищої освіти в  Україні до 2020 року 
[29], є налагодження тісних зв’язків НАЗЯВО з мережею агенцій 
Центральної та Східної Європи. Тож не дивно, що дане питання 
стало одним із ключових в рамках реалізації грантової програми 
«Еразмус +».

Крім НАЗЯВО, інституційне середовище підвищення якості 
та конкурентоздатності вищої освіти в  Україні представлено  
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чисельною кількістю громадських організацій, серед яких 
найбільш авторитетними є Інститут лідерства, інновацій та 
розвитку (ІЛІР) та аналітичний центр CEDOS. Узагальнюючи 
відомості щодо наведених інституцій, представлених в  роботі 
Гринькевича та Левицької [5, с. 88] та інформації на офіційних 
сторінках мережі Інтернет [11], зазначимо, що діяльність ІЛІР 
зорієнтовано на розбудову освітньої системи інноваційного типу 
через реалізація міжнародних і національних освітніх проектів; 
а  метою функціонування CEDOS є виконання різного роду ана-
літики: Моніторинг процесу реформування національної вищої 
освіти, побудова рейтингів прозорості українських вишів, роз-
робка нової моделі державного замовлення на підготовку фахів-
ців тощо.

Безумовно, інституціональні аспекти вищої освіти визнача-
ють вектор реформування освітянського простору з  урахуван-
ням національних особливостей цієї сфери. Освітні реформи 
в Україні сьогодні знаходяться на стадії імплементації. Напрямки 
їх реалізації окреслено в  запропонованій Міністерством освіти 
і  науки «Стратегії реформування вищої освіти в  Україні до  
2020 року» (Табл. 3.12).

Відставання української вищої освіти від європейської обу-
мовлене ще й погіршенням соціально-економічного стано-
вища набувача освіти, пасивністю здобувачів освітніх рівнів 
у  відстоюванні права на якісну освіту та слабкою мотивацією 
професорсько-викладацького складу ЗВО до підвищення своїх 
компетенцій.

Національне інституційне середовище забезпечення 
якості вищої освіти перебуває у  фазі бурхливого розвитку. 
Трансформації в  освітньому середовищі мають бути зорієнто-
вані на інтереси суспільства. Ключові елементи інституціональ-
ного середовища вищої світи доцільно вибудовувати виходячи 
із ринкової кон’юнктури з  активним залученням замовни-
ків та користувачів освітніх послуг до розробки навчальних  
програм.
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Таблиця 3.12.
Напрямки забезпечення якості освіти відповідно до Стратегії 

реформування вищої освіти в Україні до 2020 року
Елемент 
реформи Суть

Місія

Розбудова конкурентоспроможної системи вищої освіти 
в Україні на підвалинах стандартів Європейського про-
стору вищої освіти та Європейського дослідницького 
простору в  контексті досягнення відповідності вищої 
освіти потребам суспільства та вимогам ринку

Суть 
Створення такої системи управління якістю вищої 
освіти, яка  б відповідала європейським стандартам 
та враховувала найкращий світовий досвід з  цього 
питання

Пере
думови

Недосконалість системи забезпечення якості вищої 
освіти через недостаню участь державних, громад-
ських та професійних стейкхолдерів; відсутність ґрун-
товної комунікації між стейкхолдерами вищої освіти 
щодо розробки ефективної системи забезпечення 
якості освітніх послуг; недостатня поінформованість 
суспільства у питаннях якості вищої освіти як переду-
мови забезпечення національної безпеки та розвитку 
економіки країни

Задачі

Розробка методичних рекомендацій щодо створення 
системи управління якістю освіти та практична 
допомога закладам вищої освіти в  цьому; створення 
правової та організаційної бази для розширення 
можливостей незалежних установ з  оцінювання та 
забезпечення якості вищої освіти; формування стан-
дартів вищої освіти керуючись міжнародним досві-
дом та з  залученням стейкхолдерів до їх розробки; 
розробка акредитаційно-ліцензійних умов в контексті 
забезпечення розвитку справедливої конкуренції на 
ринку вищих освітніх послуг

Ризики
Відсутність автономності закладів ЗВО, забюрократи-
зованість системи вищої освіти; корупція; нестача від-
повідних кадрів; недостатнє фінансування

Залишкові 
проблеми

Недосягнення якості українських ЗВО рівня провідних 
міжнародних освітніх систем; прогалини у  організа-
ційному забезпеченні якості вищої освіти; недостатнє 

Індикатори

Позитивна оцінка системи внутрішнього забезпе-
чення якості більшості українських ЗВО; збільшення 
кількості незалежних організацій з оцінювання якості 
освіти; членство НАЗЯВО у міжнародних організаціях 
із забезпечення якості освіти 

Джерело: [29].
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Певні зрушення в цьому напрямку є: так Закон України «Про 
вищу освіту» [25, ст.  23] говорить про незалежні установи оці-
нювання та забезпечення якості вищої освіти. Це недержавні 
організації (які обов’язково мають бути акредитовані НАЗЯВО), 
які покликані розробляти рекомендації та надавати допомогу 
закладам вищої освіти в організації системи забезпечення яко-
сті надання освітніх послуг, через проведення оцінювання освіт-
ніх програм, результатів навчання та/або закладів вищої освіти 
(їхніх структурних підрозділів). В той же час в законі зазначено, 
що незалежні установи оцінювання та забезпечення якості 
вищої освіти можуть лише вносити пропозиції НАЗЯВО щодо 
акредитації тієї чи іншої освітньої програми. Тож, добровіль-
ність та виключно рекомендаційних характер висновків таких 
інституцій (останнє слово залишається НАЗЯВО) значно уповіль-
нює їх розвиток.

Якісно новий рівень інституціонального забезпечення якості 
вищої освіти може бути досягнутий за рахунок запровадження 
інституту незалежних освітніх аудиторів. Як зазначають окремі 
дослідники [28], ефективне функціонування незалежної сис-
теми забезпечення якості вищої освіти є однією з концептуаль-
них засад реформування вищої освіти в Україні. На нашу думку, 
діяльність такої інституції дозволить відійти від формальних 
ознак оцінювання якості у бік оцінки якісних показників роботи 
ЗВО; забезпечить прозорість акредитаційних та регуляторних 
механізмів; сприятиме розбудові ринкового освітнього середо-
вища на засадах справедливої конкуренції.

Масовий характер вищої освіти, а  також процеси інтерна-
ціоналізації обумовлюють актуальність розгляду проблем, 
що пов’язані зі забезпеченням, управлінням якості освітніх 
послуг закладами вищої освіти (ЗВО), не лише на національ-
ному, а  й глобальному рівні. У  доповіді ЮНЕСКО щодо підго-
товки глобальної конвенції про визнання кваліфікацій вищої 
освіти [36] акцентується увага на якість підвищенні освіти, як 
одного із чинників, що впливає на процеси інтернаціоналізації  
вищої освіти.

Зростанням інтересу дослідників до системи забезпечення 
якості освітніх послуг пояснюється наявність значної кількості 
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підходів трактувати сутності досліджуваної категорії, які іноді 
мають суперечливий характер. На нашу думку, одностайність 
у розумінні сутності якості послуг ЗВО, узгодженість у питаннях, 
пов’язаних із визначенням особливостей вимірювання якості 
послуг, визначення реально існуючих проблем та чинників, що 
до них призвели, є запорукою прийняття виважених управлін-
ських рішень. В  цьому контексті розуміння потребують почат-
кові етапи управлінського рівня, які часто залишаються поза 
увагою дослідників.

В  міжнародних документах (європейський проект 
Тюнінг, Стандарти і  рекомендації щодо забезпечення якості 
в Європейському просторі вищої освіти), а також національному 
законодавстві України про вищу освіту (ст.  16 Закону України 
«Про вищу освіту» [25]) закладені основи формування та удоско-
налення якості освітніх послуг ЗВО за рахунок трьох основних 
підсистем:

внутрішнього забезпечення якості, тобто періодичний моні-
торинг на рівні провайдера вищої освіти якості освітніх програм, 
успішності здобувачів вищої освіти, забезпечення підвищення 
кваліфікації персоналу ЗВО, дотримання принципів доброчесно-
сті, забезпеченість ресурсами, доступність інформації про освітні 
програми, ступені вищої освіти та кваліфікації;

зовнішнього забезпечення якості, зокрема, доступне і  зро-
зуміле звітування, оприлюднення критеріїв прийняття 
рішень щодо стандартів і  рекомендацій забезпечення якості 
в Європейському просторі вищої освіти, наявність системи про-
ведення процедур зовнішнього забезпечення якості зовнішніми 
акредитаційними агентствами;

забезпечення незалежної діяльності Національного агент-
ства з забезпечення якості вищої освіти та незалежних установ 
оцінювання.

Існують декілька підходів до визначення сутності якості 
вищої освіти, а  відтак – її основних критеріїв обумовлюють  
актуальність для реалізації аналітичних функцій управління 
вищою освітою завдань чіткого визначення та узгодження показ-
ників оцінювання якості різними групами її суб’єктів. Одночасно 
європейські експерти – виконавці проекту Тюнінг – вважають, 
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що у підсумку відповідальними за розробку, підтримку та підви-
щення якості вищої освіти є насамперед університети, їх співро-
бітники та студенти, так як якщо викладацький склад і студенти 
не зацікавлені в  підвищення якості, зовнішні стейкхолдери 
чи агенти матимуть змогу лише зафіксувати наявність про-
блеми, але вони не можуть створювати і впроваджувати якісні  
програми [37].

Таким чином, для національної системи вищої освіти акту-
альним завданням є обґрунтування комплексу показників-
індикаторів, які забезпечують функціонування передбаченої 
законом України «Про вищу освіту» внутрішньої і  зовнішньої 
підсистем управління якістю, для проведення внутрішнього та 
зовнішнього моніторингу якості, результати якого можуть вико-
ристовувати суб’єкти прийняття рішень на різних рівнях для 
підвищення конкурентоспроможності у вищій освіті.

Постановка і вирішення завдань, які пов’язані з забезпечен-
ням якості вищої освіти на національному, регіональному і між-
народному рівнях, передбачає наявність відповідного інститу-
ційного середовища й орієнтується на урахування різних груп 
внутрішніх і зовнішніх суб’єктів вищої освіти, тобто врахування 
стандартів єдиної системи забезпечення якості вищої освіти 
в ЄПВО (стандарти і рекомендації щодо забезпечення якості; роз-
виток незалежних акредитаційних агентств із забезпечення яко-
сті; формування європейського реєстру акредитаційних агентств 
та включення до нього відповідно до визначених критеріїв наці-
ональних структур; право ЗВО самостійно обирати з  реєстру 
агентство для зовнішнього оцінювання якості відповідно до 
власних моделей розвитку; ухвалення уповноваженими держав-
ними органами рішення про ліцензування ЗВО й обсягів його 
фінансування на підставі результатів зовнішньої оцінки акреди-
тованим агентством).

Для детального аналізу аспектів управління якістю освітніх 
послуг закладів вищої освіти на ринку праці раціонально вико-
ристати результати аналізу системно-структурного, стратегіч-
ного та інституційного з  урахуванням інтересів зацікавлених 
сторін, а також для управління якістю освітніх послуг як на наці-
ональному, так і на регіональному рівнях.
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Орієнтуючись на різні пріоритети, суб’єктів вищої освіти 
можуть оцінювати її якість на підставі різних критеріїв, проте 
базовим підходом до оцінювання якості освітніх послуг на між-
народному та національному рівнях є компетентнісний підхід, 
який дозволяє досягти відповідності набутих знань, умінь і нави-
чок цілям особистісного і суспільного розвитку.

Визначення цілей, основних складових об’єкту аналізу, кри-
теріїв оцінювання як на індивідуальному, організаційному та 
суспільному рівнях розвитку важливо для концептуалізації 
основних аспектів управління якістю освітніх послуг закладів 
вищої освіти на ринку праці (табл. 3.13).

Таблиця 3.13.
Когнітивні особливості сутності визначення якості освітніх 

послуг вищої освіти на ринку праці
Характеристика Сутність
Сутність 
поняття

комплексною характеристикою, яка враховує 
існування різних ієрархічних та інституційних 
рівнів функціонування систем вищої освіти, 
а  саме сукупності набутих компетентностей 
суб’єктів вищої освіти, галузі освіти та суспільної 
життєдіяльності та результату діяльності освіт-
ніх провайдерів

Мета аналізу 
якості освітніх 
послуг закладів 
вищої освіти

визначення резервів підвищення якості з ураху-
ванням інтересів суб’єктів вищої освіти, потен-
ціалу і результатів діяльності провайдерів вищої 
освіти, а  також рівнів функціонування систем 
вищої освіти – локального, регіонального та наці-
онального

Об’єкт аналізу 
якості вищої 
освіти

компетентності (знання, навики та вміння), 
якість яких розглядають як результат функ-
ціонування локальних, регіональних, націо-
нальних ЗВО, зокрема, якості процесів реаліза-
ції ними основних функцій (навчання, наукові 
дослідження, послуги громадськості), ресурсного 
забезпечення та системи менеджменту

Критерії аналізу 
якості вищої 
освіти

відповідність очікуваним цілям, потребам, 
визначеним стандартам різних груп стейкхол-
дерів вищої освіти, а також задоволеність різних 
категорій споживачів (студентів, працедавців, 
суспільства загалом) освітніх продуктів їхніми 
характеристиками
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Механізм підвищення якості ЗВО в  країнах ЄС передбачає  
[38; 39]:

розробку освітніх програм у  співпраці з  працедавцями й 
інститутами ринку праці, а  також на підставі використання 
даних про працевлаштування випускників, компетентності на 
ринку праці та прогнози його розвитку;

диверсифікацію форм навчання (дистанційна, модульна, змі-
шана тощо), а також навчання дорослих протягом усього життя;

індивідуалізацію навчання та удосконалення методів 
викладання і  досліджень за рахунок використання сучасних 
інформаційно-комунікаційних технологій, віртуальних плат-
форм навчання;

безперервного професійного розвитку персоналу ЗВО та його 
фінансового стимулювання;

розвитку програм докторського рівня відповідно до Принципів 
інноваційної докторської підготовки.

Глобальною метою аналізу якості вищої освіти є виявлення 
чинників, які впливають на рівень розвитку людського, соціаль-
ного й інтелектуального капіталу, що формується за допомогою 
інститутів вищої освіти (таблиця 3.14).

Відповідно до розроблених Міжнародною організацією зі стан-
дартизації (ISO) [40; 41], створено окремий розділ стандарту ISO 
9001 «Вимір, аналіз та вдосконалення», в якому зазначається, що 
організація має визначати, планувати та виконувати дії з вимі-
рювання і моніторингу якості – об’єктами з вимірювання мають 
стати: задоволеність споживача/замовника; процеси діяльно-
сті (їхні основні характеристики: ресурси, технології, тенденції 
змін); продукти як результати діяльності (відповідність вимо-
гам); постачальники.
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Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Провівши аналіз існуючих практик моніторингу якості освіт-
ніх послуг ЗВО, як однієї з  головних передумов її конкуренто-
спроможності, визначено, що сьогодні такий моніторинг та про-
цес управління в цілому не має системного характеру. В Україні 
функціонує достатня кількість державних і  недержаних аналі-
тичних центрів, які аналізують якість ЗВО в Україні, у тім числі 
в  рамках міжнародних і  європейських проектів, подібні аналі-
тичні дослідження, але їх діяльність сфокусована лише на окре-
мих аспектах якості ВО чи груп їх індикаторів.

Узагальнення теоретико-методологічних підходів до розу-
міння сутності та оцінювання якості освітніх послуг дає під-
стави виділити три типи класифікацій у  подальшому аналізі 
досліджуваного об’єкту: 1)  основні сфери реалізації освітніх 
послуг з урахуванням середовища існування соціуму: правового, 
соціального, економічного, екологічного – відповідно до яких 
можна позначити за концептуальними цілями розвитку цих 
середовищ; 2) основні стейкхолдери, які зацікавлені у реалізації 
певних цілей ЗВО, зокрема, персонал, споживачі, партнери, гро-
мада (населення регіону чи країни); 3) основні види діяльності, 
які забезпечують реалізацію основних цілей і  функцій, а  саме 
освітня діяльність, наукові дослідження, послуги.

Поєднання різних підходів до розуміння змісту і  основних 
складових або рівнів (внутрішнього і зовнішнього середовища) 
освітніх послуг дає змогу описати досліджувані об’єкти комплек-
сом якісних та кількісних оцінок.

Серед основних кроків на шляху до розвитку культури якості 
вищої освіти міжнародні та українські експерти називають ство-
рення за допомогою сучасних інформаційних технологій спеці-
альної платформи для прямого зв’язку між суспільством і осві-
тою, яка би забезпечила [42]: доступ громадськості до інформації 
про існуючу систему освіти, її учасників і  відповідні процеси; 
посилення громадського впливу та контролю за правдивістю 
інформації про систему освіти за допомогою соціальних меха-
нізмів перевірки та контролю; можливість отримати об’єктивні 
аналітичні висновки й оцінки у  вигляді статистик, рейтингів 
тощо на основі первинної інформації про систему освіти.
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Враховуючи особливості структури вищої освіти, необхідності 
збалансування у ній інтересів різних суб’єктів визначено об’єкти 
аналізу якості освітніх послуг закладів вищої освіти на ринку 
праці, а саме: задоволеність споживачів (студенти, випускники, 
працедавці тощо); якість інституційного середовища (інститу-
цій, нормативно-правової бази, ресурсів і  процесів діяльності); 
якість результатів діяльності; якість постачальників.

Моніторинг якості освітніх послуг на даний момент прово-
дяться під час певних процедур (наприклад, звітування до цен-
тральних виконавчих органів у галузі освіти і науки; поточного 
та підсумкового контролю знань студентів; атестації науково-
педагогічних працівників; акредитації ЗВО, їхніх освітніх про-
грам, спеціальностей; зовнішнього оцінювання освітньої про-
грами ЗВО; побудови міжнародних і  національних рейтингів 
конкуренто-спроможності ЗВО; зовнішнього незалежного оці-
нювання випускників шкіл і конкурсного відбору до ЗВО тощо), 
але при цьому практично немає єдиних показників, які дають 
змогу виконати порівняльний аналіз діяльності ЗВО за індикато-
рами публікаційної активності науково-педагогічних працівни-
ків, рівня їхньої участі у виконанні національних і міжнародних 
проектів, договорах на комерційній основі, академічної мобіль-
ності студентів, викладачів і дослідників ЗВО, технічного стану 
активів ЗВО, їхнього фінансового забезпечення, що обумовлює 
актуальність комплексного підходу до визначення основних 
аспектів управління якістю освітніх послуг ЗВО на ринку праці.
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ГЛАВА 4 
МОТИВАЦІЙНІ ВАЖЕЛІ 

У НОРМУВАННІ ДІЯЛЬНОСТІ 
НАУКОВО-ПЕДАГОГІЧНИХ 

ПРАЦІВНИКІВ

4.1. Особливості формування трудового потенціалу  
закладів вищої освіти

Діяльність викладача закладу вищої освіти сприймається як 
одна з найбільш складних і відповідальних професій, в ній поєд-
нуються елементи науки та образотворчості. Таку діяльність 
можна співставити з  професією літератора (написання текстів 
при підготовці статті), сценариста й оператора (висвітлення 
задуманого та перевірка гіпотез), артиста (у процесі викладання 
значна увага приділяється особистості педагога), дослідника, 
психолога та наукового працівника.

Професія викладача закладу вищої освіти відіграє значну 
соціальну роль і має центральне місце у розбудові державності, 
розвитку духовної культури та національної свідомості україн-
ського суспільства. Зокрема, педагогічна професійна діяльність 
працівника закладу вищої освіти розглядається як цілісна дина-
мічна система. Професійна діяльність працівника університету 
також розглядається як певний різновид творчої інтелектуаль-
ної праці. Творча діяльність викладача насамперед, зводиться 
до визначення методів і  впровадження технологій здійснення 
поставлених державою завдань перед закладами вищої освіти: 
забезпечення дієвості навчально-виховного процесу; оволо-
діння майбутніми спеціалістами інтегральними та фаховими 
компетентностями в  процесі вивчення матеріалів; залучення 
здобувачів вищої освіти до самостійного вивчення навчальних 
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матеріалів, розробка заходів для вмотивованості студентів щодо 
саморозвитку, посилення творчого мислення; розвиток здібнос-
тей наукового дослідження; виховання чемної, ввічливої, етич-
ної особистості з широким кругозором.

Спеціаліст в області теорії і  історії педагогіки Кузьміна Н. В. 
визначає структурні складові й функціональні компоненти педа-
гогічної діяльності. Її модель включає п’ять структурних елемен-
тів: суб’єкт педагогічного впливу; об’єкт педагогічного впливу; 
предмет їхньої спільної діяльності; цілі навчання; засоби педаго-
гічної комунікації [1].

Наведені елементи педагогічної діяльності відображають 
цілісну динамічну систему, оскільки взаємозв’язок цілої сукуп-
ності даних компонентів дозволяє досягти першочергової та 
стратегічної мети викладання. Компоненти системи між собою 
пов’язані, мають як прямий, так і  обернений вплив один на 
одного. Тому, діяльність працівника вищого навчального закладу 
можна охарактеризувати як цілеспрямовану професійну акцію 
щодо навчання, виховання та розвитку особистості.

В  кожному закладі вищої освіти працівники виконують 
певні роботи, які прийнято розділяти на складові: навчальну, 
методичну, наукову й організаційну роботу. Безумовно, ці еле-
менти роботи потребують узгодження, обліку та нормування. 
Для цього, в кожному ЗВО, розробляється Положення про плану-
вання та облік роботи науково-педагогічних і педагогічних пра-
цівників. Дане Положення приймається з  метою закріплення 
певних правил та для затвердження норм часу щодо розрахунку 
планового та фактичного навантаження науково-педагогічних 
і педагогічних працівників. Також Положення включає інформа-
ційну складову у вигляді рекомендацій для планування повного 
переліку робіт наукових та науково-педагогічних працівників, 
які відображають в індивідуальних планах.

Положення про планування та облік роботи науково-
педагогічних і педагогічних працівників розробляється спираю-
чись на нормативні документи, такі як:
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Закон України «Про вищу освіту» № 1556-VII від 01.07.2014 р. 
[2];

Кодекс законів про працю України;
Наказ МОН України «Про затвердження норм часу для плану-

вання і  обліку навчальної роботи та переліків основних видів 
методичної, наукової й організаційної роботи педагогічних 
і  науково-педагогічних працівників вищих навчальних закла-
дів» від 07.08.2002 № 450 [3];

Лист Міністерства освіти і науки України «Щодо особливостей 
організації освітнього процесу та формування навчальних пла-
нів у 2015/2016 навчальному році» від 13.03.2015 р. № 1/9–126;

Статут ЗВО;
Колективний договір між ЗВО та первинною профспілковою 

організацією цього ж ЗВО на відповідні роки;
інші нормативно-правові акти [4].
Відповідно до законодавства України, наукова, науково-

технічна та інноваційна діяльність науково-педагогічних пра-
цівників закладу вищої освіти регулюється Законом України 
«Про наукову і науково-технічну діяльність».

Відповідно до статті 51 Кодексу законів про працю України та 
статті 56 Закону України «Про вищу освіту» робочий час науково-
педагогічних працівників має скорочену тривалість робочого 
часу і становить 36 годин на тиждень.

Тому, при середньотижневій тривалості робочого часу в роз-
мірі 36 годин, час, відведений на виконання всіх перерахо-
ваних вище елементів роботи (трудових обов’язків) науково-
педагогічних працівників, таких як навчальна, методична, 
наукова та організаційна, не має перевищувати річний робочий 
час, який становить 1548 годин у поточному навчальному році. 
Отже, робочий час викладача закладу вищої освіти включає час 
виконання ним навчальної, методичної, наукової та організа-
ційної роботи, і кожен з цих видів робіт, які виконують праців-
ники, мають однакову значущість.

Норми часу навчальної роботи у закладах вищої освіти дер-
жавної форми власності визначаються центральним органом 
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виконавчої влади у сфері освіти і науки за погодженням із заці-
кавленими державними органами. Це не стосується закладів 
вищої освіти, що мають статус національних або дослідницьких 
[5; 6; 7].

Відповідно до ст. 56 Закону України «Про вищу освіту», норми 
часу навчальної, методичної, наукової та організаційної роботи 
визначає університет [8]. Планування роботи працівника 
закладу вищої освіти відбувається із використанням та на основі 
наступних даних:

кількості здобувачів вищої освіти (студентів, аспірантів) від-
повідних кафедр, факультетів, освітніх програм, спеціальностей, 
курсів відповідно денної та заочної форми навчання;

робочих навчальних планів, які складаються на основі відпо-
відних навчальних планів, які, в свою чергу, відповідають пев-
ним освітньо-професійними (освітньо-науковими) програмам. 
Освітньо-професійні програми оновлюють кожного навчального 
року по кожній спеціальності відповідно до змін в законодавстві 
та потреб ринку праці;

норм часу для планування та обліку навчальної, методичної, 
наукової та організаційної роботи.

графіку навчального процесу;
плану роботи кафедри, планів методичної та наукової роботи 

кафедри;
Кожний працівник закладу вищої освіти заповнює на початку 

року індивідуальний план роботи науково-педагогічного пра-
цівника на навчальний рік. В даному плані відображаються всі 
планові види робіт. В  кожному ЗВО розробляється розкладом 
аудиторних (контактних) навчальних занять і  консультацій, 
а  також розкладом (графік) контрольних заходів. Відповідно 
до розроблених графіків узгоджується графік робочого часу 
науково-педагогічного працівника. Існують деякі роботи викла-
дачів, які не передбачені розкладом або графіком контрольних 
заходів. Час виконання таких робіт визначається в вченою радою 
університету в такому порядку, який встановлений в ЗВО, з ура-
хуванням особливостей форм навчання та освітньої програми. 
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Безумовно, науково-педагогічний працівник повинен дотриму-
ватися графіку робочого час, який встановленого для нього.

Навчальне навантаження викладача відповідає обсягу ака-
демічних (облікових) годин навчальних занять, закріплених за 
конкретним викладачем, які він повинен провести. В індивіду-
альному плані роботи науково-педагогічного працівника запису-
ють всі види навчальних занять, які представляють обов’язкову 
частину обсягу навчального навантаження певного працівника, 
спираючись на займану їм посаду. Також в  індивідуальному 
плані викладача зазначений перелік навчальних дисциплін, які 
він викладає, форми проведення цих занять, форми контролю 
(поточного та підсумкового), що спрощує роботу викладача та 
облік його робочого часу.

Якщо мова йде про освітній ступінь «бакалавр», то приблиз-
ний відсоток аудиторних годин в одному кредиті ЄКТС для денної 
форми навчання коливається від 33 до 50%. Варто зазначити, що 
кількість контактних (аудиторних) годин в одному кредиті ЄКТС 
відрізняється залежно від спеціальності, наприклад, навчання 
у сфері природничих наук вимагає значного часу на практичну 
підготовку з  використанням спеціальних пристроїв, а  у  про-
цесі навчання здобувачів за освітніми програмами соціально-
гуманітарного спрямування більший відсоток часу припадає на 
самостійну роботу.

Вивчення іноземної мови може бути організоване через 
факультативи. Так саме, в  формі факультативів можуть відбу-
ватися і  заняття з  фізичної культури за різноманітними спор-
тивними секціями. В  даному випадку здобувачі вищої освіти 
самостійно обирають спортивні секції за різними напрямками 
та вподобаннями в спорті. Форм підсумкового контролю факуль-
тативи не мають і до навчальних планів не включаються.

Один кредит ЄКТС – це 30 годин. Відповідно до ст. 56 Закону 
України «Про вищу освіту» найбільша кількість годин (навчальне 
навантаження) в  розрахунку на ставку науково-педагогічного 
працівника становить 600 годин на навчальний рік [2].
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З кожним працівником ЗВО підписується контракт, в рамках 
якого науково-педагогічні працівники долучаються до роботи. 
Якщо певна робота не передбачена контрактом, то залучення 
працівника до цієї роботи може відбуватися лише за згодою 
самого працівника, в  окремих випадках це можливо виходячи 
з певних норм законодавства.

Кожний ЗВО планує приблизну кількість робочого часу на рік 
для працівників в розрахунку на одну ставку. В залежності від 
навантаження викладача, він, враховуючи планову кількість 
годин на рік, визначає обсяг навчальної, методичної, наукової, 
організаційної та виховної роботи.

Процедура затвердження навчального навантаження в кож-
ному ЗВО може бути різною. Найчастіше в Положенні зазнача-
ється, що кафедри самостійно визначають співвідношення між 
окремими видами роботи, їхні працівники вільно розподіляють 
бюджету робочого часу, що фіксується у  протоколі засідання 
кафедри. Далі ці рішення кафедр ухвалюються вченою радою 
університету і ректор їх затверджує.

До аудиторного навантаження, яке ще називають «контактні 
години», відносять лекційні, практичні та лабораторні заняття, 
проведення передекзаменаційних консультацій, приймання 
заліків, деякі види консультацій, практичні заняття з ознайом-
лювальної та навчальної практики. І якщо навчальним планом 
за певною освітньою програмою передбачено захисту курсових 
та дипломних робіт, або проектів, то роботи з  консультування, 
керівництва, проведення певних розрахунків, також відносять 
до аудиторного навантаження. До речі, навчальна робота кож-
ного викладача має містити елементи аудиторної роботи. В дея-
ких випадках може бути збільшено кількість годин наукової, 
методичної чи організаційної роботи саме за умови зменшення 
на цю ж кількість годин розмір навчального навантаження (від 
10 до 30%). Такий перерозподіл навантаження може бути при-
пустимим для науково-педагогічного персоналу, який вико-
нує певні доручення ректора, або є відповідальними за яку-не-
будь роботу, якщо вони є заступниками деканів тощо. Однак,  
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ці виняткові випадки обов’язково відбуваються за поданням 
завідувача кафедри та мають згоду ректора [1].

Оскільки розклад занять необхідно планувати заздалегідь, 
виникає потреба в плануванні всіх видів робіт: навчальної, нау-
кової, методичної та організаційної для науково-педагогічних 
працівників на кафедрах. Тому, за декілька місяців до початку 
навчальних занять в  певному навчальному році відбувається 
плановий розрахунок навантаження викладачів.

Необхідний плановий розподіл виконується з  урахуванням 
освітньо-професійних програм для навчання бакалаврів, магі-
стрів та здобувачів ступеня доктора філософії. А  також на під-
ставі підписаних навчальних планів і затверджених норм часу 
навчальної роботи щодо планування та обліку роботи праців-
ників ЗВО. Після проведення певних розрахунків навчального 
навантаження та визначення загального обсягу навантаження 
ЗВО, а  також потрібної чисельності науково-педагогічних пра-
цівників, ці підрахунки мають бути затверджені ректором ЗВО.

Визначена кількість годин навчального навантаження пра-
цівників ЗВО виступає підґрунтям для розрахунку штатної кіль-
кості науково-педагогічних працівників відповідних кафедр ЗВО. 
Використовуючи дані визначеного об’єму навчального наванта-
ження, планової роботи відповідно методичної, наукової та орга-
нізаційної керівники кафедр проводять розподіл наданого на 
кафедри навантаження серед науково-педагогічних працівни-
ків кафедри. Після того, як кожен викладач отримав навчальне 
навантаження, він може заповнити індивідуальний плану своєї 
роботи. І так робить кожен працівник на відповідний навчаль-
ний рік, а  індивідуальний план виступає в  якості документа 
для планування та обліку діяльності науково-педагогічних  
працівників ЗВО.

Отже, перед початком нового навчального року, наприкінці 
серпня поточного року заповнюється індивідуальний план 
роботи викладача на даний навчальний рік. В індивідуальному 
плані вказують всі види навантаження науково-педагогічного 
працівника, які викладач планує виконати на протязі навчаль-
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ного року. Наприкінці кожного навчального року працівники 
заповнюють колонки індивідуального плану з фактичними зна-
ченнями.

Заповнені всіма викладачами кафедри їхні індивідуальні 
плани виносяться на розгляд на засідання кафедри, відповід-
ний об’єм навчального навантаження науково-педагогічних 
працівників розглядається та затверджується протоколом. 
Необхідні також підписи на індивідуальних планах завідувачів 
відповідних кафедр деканів факультетів, до яких відносяться 
ці кафедри. Якщо в  індивідуальному плані роботи викладача 
наявні виправлення чи закреслення коректором, його необхідно 
переписати. Така необхідність зникає при електронному запо-
вненні індивідуального плану, але  ж це повинно бути центра-
лізовано і  доступ до таких документів повинен обмежуватись,  
наприклад паролем.

Звісно, що на протязі навчального року відбуваються деякі 
зміни в  роботі викладачів, і  тоді, фактичне навантаження від-
різняється від планового. Тому, всі зміни повинні вноситись 
лише на підставі відповідного рішення кафедри. Спостерігати за 
фактичним виконанням навчального навантаження на протязі 
певного періоду (семестру, навчального року) мають керівники 
кафедр. Контролювати даний процес також мають певні струк-
турні підрозділи відповідно до функціональних обов’язків.

Використовуючи дані щодо обсягу фактично виконаної 
роботи, кожен викладач ЗВО записує у відповідні розділи індиві-
дуального плану необхідні цифри. Краще заповнювати фактичні 
дані наприкінці першого семестру та наприкінці навчального 
року. Зберігається індивідуальний план роботи викладача на 
кафедрі і в навчальному відділі.

Якщо викладач з  будь-яких причин не виконав загальний 
плановий обсяг річного навантаження, то може бути продов-
жений термін його виконання за погодженням із керівництвом 
ЗВО, але індивідуальний план повинен бути закритий до кінця 
даного навчального року, про ці зміни обов’язково ставлять від-
повідний запис в індивідуальному плані роботи викладача.
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Розглянемо елементи організації планування та обліку 
роботи науково-педагогічних працівників. Планування та облік 
навчального навантаження [9; 10; 11]. З  метою розрахунку та 
планування навчального навантаження необхідно брати до 
уваги той факт, що найменший та найбільший обов’язковий 
об’єм навчального навантаження викладача ЗВО в рамках його 
робочого часу обирає певна кафедра дивлячись на виконання 
науково-педагогічним працівником різних обов’язків, а  також 
в  порядку, який визначений Статутом ЗВО та Колективним  
договором.

Якщо працівник перебуває у відрядженні, він на лікарняному, 
або знаходиться на курсах підвищення кваліфікації, можливі 
і  інші причини, то він звільняється від навчального наванта-
ження або окремої частини. Закріплене за відсутнім працівни-
ком навчальне навантаження на період його відсутності виконує 
інший працівник даної кафедри. На кількість годин, яку даний 
працівник відпрацює за відсутнього працівника, йому змен-
шиться обсяг методичної, наукової або організаційної роботи.

Лише якщо виникає виробнича необхідність, то працівника 
ЗВО можуть залучати до проведення занять зверх необхідного 
обсягу навчального навантаження, яке зазначене в  індиві-
дуальному плані роботи викладача та становить 1548 годин. 
Понаднормова кількість робочого часу не може бути більшою 
ніж 25% від найменшого обов’язкового об’єму навчального 
навантаження на певній кафедрі, однак в цілому повинно ста-
новити не більше 600 годин на ставку. В цьому випадку більша 
частина навчального навантаження можлива за рахунок пропо-
рційно меншої частини навантаження за іншими елементами 
роботи.

Будь-які зміни в навчальному навантаженні викладача ЗВО 
записуються до відповідного індивідуального плану і затверджу-
ються на засіданні кафедри. Загальний об’єм навчального наван-
таження розраховується з урахуванням кількості робочого часу, 
який потрібен для проведення окремих елементів навчальної 
роботи. Даний час визначається спираючись на наступні доку-
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менти і дані: контингент студентів, для яких кафедра забезпечує 
освітній процес, а також яким викладає навчальні дисципліни; 
навчальних планів освітньо-професійних програм і  робочих 
навчальних планів; кількість академічних груп та лекційних 
потоків; норми навчального навантаження викладачів ЗВО.

Для розрахунку навчального навантаження необхідно спо-
чатку визначити чисельність здобувачів вищої освіти у необхід-
ному потоці на лекції, ця кількість може бути визначена визна-
чається після отримання даних щодо чисельності студентів, 
які отримують освіту по одній і тій самій спеціальності (галузі 
знань) або по спорідненим спеціальностям (галузям).

Існує можливість поділяти великий потік на два потоки якщо 
загальна чисельність студентів більша за 100 осіб. Також можли-
вим є наповнення лекційних потоків студентами з різних акаде-
мічних груп окремих факультетів якщо у цих студентів однакові 
за змістом програми підготовки та навчальні дисципліни.

Прийнятним є чисельність здобувачів вищої освіти в акаде-
мічних групах при підготовці бакалаврів 25–30 осіб. В магістра-
турі краще, якщо групи складаються з 10–15 осіб. Для проведення 
лабораторних занять групи логічно поділяти на підгрупи по 
15–20 осіб. Що стосується проведення факультативів з  інозем-
ної мови, то слід складати підгрупи, в  яких буде навчатися не 
більше 20 осіб. Також для оволодіння студентами комп’ютерної 
підготовки в  навчальному процесі при використанні необхід-
ного програмного забезпечення, слід поділяти групи на підгрупи 
(в основному, комп’ютерні класи обладнані комп’ютерами на 20 
робочих місць).

Згідно із законодавством України, науково-педагогічні пра-
цівники, спеціалісти та службовці, робітники державних під-
приємств, установ і організацій можуть працювати за сумісни-
цтвом. Це означає, що вони мають право на умовах трудового 
договору виконувати іншу роботу, крім своєї основної роботи. 
Дані працівники можуть виконувати трудові обов’язки на умо-
вах сумісництва на цьому ж підприємстві (за основним місцем 
роботи) або на іншому підприємстві (в установі або організації) 
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у вільний від основної роботи час. Тривалість робочого часу за 
сумісництвом в день не може бути більшою ніж чотири години, 
а у вихідний день можливе присвячення роботі за сумісництвом 
на протязі повного робочого дня. Для науково-педагогічного пер-
соналу максимальна кількість робочого часу за сумісництвом не 
повинна перевищувати 3 години на день, або 18 годин на тиж-
день (тобто загальна кількість робочого часу за сумісництвом 
впродовж повного місяця не може перевищувати 1/2 місячної 
норми робочого часу) [12].

Досвідченим фахівцям дозволяється (якщо це погоджено 
з  власником або уповноваженим ним органом) здійснювати 
педагогічну діяльність у  робочий час максимум до 4 годин на 
тиждень в  ЗВО підвищення кваліфікації та перепідготовки 
кадрів за сумісництвом. При цьому за основним місцем роботи 
за ними зберігається заробітна плата.

Не вважається сумісництвом певна робота, яка визначена 
Переліком робіт, що додається до «Положення про умови роботи 
за сумісництвом працівників державних підприємств, установ 
і організацій» відповідно до пункту 1 наказу Міністерства праці 
України, Міністерства юстиції України, Міністерства фінансів 
України від 28.06.1993 р. №  43. В  документі зазначено, що, всі 
працівники, крім основної роботи та роботи за сумісництвом, 
можуть виконувати перераховані види роботи, які відповідно до 
законодавства не є сумісництвом. До даного переліку робіт також 
відноситься і  педагогічна робота із застосуванням погодинної 
оплати праці обсягом не більш 240 годин на рік. Якщо викладач 
відпрацював певну кількість годин понад встановлене річне 
навантаження. То дана робота повинна оплачуватись за пого-
динною формою згідно з нормами часу та ставками погодинної 
оплати, які затверджені ЗВО, та за умови планування навчальної 
роботи. Розмір погодинної оплати розраховують згідно з поста-
новою Кабінету Міністрів України від 03.04.1993 р. №  245 «Про 
роботу за сумісництвом працівників державних підприємств, 
установ і організацій».

Захист дипломних робіт студентів, які здобувають ступінь 
бакалавра чи магістра, проводить екзаменаційна комісія. До цих 
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комісій залучають з інших закладів вищої освіти, а також з під-
приємств (представники роботодавців, фахівці з  виробництва) 
голів та членів екзаменаційної комісії. Вони отримують оплату 
відповідно до затверджених ставок погодинної оплати праці. 
Участь у роботі екзаменаційної комісії представників ЗВО, таких 
як: ректор, проректори, декани факультетів, їх заступники, вхо-
дить до їхніх функціональних обов’язків.

Звісно, до навчального навантаження працівників ЗВО не від-
носиться методична, наукова та організаційна робота, це вільні 
елементи роботи, і  вони використовуються при розрахунку 
загальної тривалості робочого часу.

В  науковій літературі науковці наводять певні методичні 
рекомендації по заповненню розділів індивідуального плану 
роботи викладача ЗВО на навчальний рік [5; 13].

Характеризуючи особливості заповнення індивідуального 
плану за розділом навчальна робота, можна зазначити, що 
графи цього розділу повинен заповнювати викладач врахову-
ючи навчальні доручення, отримані ним від завідувача кафедри. 
Ці доручення та обов’язки обов’язково повинні затверджуватись 
на засіданні кафедри. Будь-які планові елементи навчальної 
роботи, спираючись на отримані навчальні доручення, запов-
нюються в  годинах за певними. Найчастіше при заповненні 
даного розділу є такі колонки: освітня програма, спеціальність, 
факультет, курс навчання, чисельність студентів, код групи, 
шифр потоку, мова викладання. Якщо деякі з доручень, які були 
заплановані на навчальний рік, не виконані з певних причин, 
то ці зміни відображаються в додатку до плану, або в окремому 
розділі щодо змін у  плані роботи викладача. Необхідно також 
вказати причину невиконання доручень.

На кожній кафедрі окрім навчальної роботи є також завдання 
з методичної, наукової та організаційної роботи. Тому, в залеж-
ності від певних завдань на наступний рік, кожен викладач 
заповнює графи індивідуального плану з  методичної, науко-
вої та організаційної роботи на основі затвердженого на засі-
данні кафедри розподілу між працівниками кафедри завдань. 
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Також записують перелік доручень в плані, розраховують обсяг 
та форму звітності, визначають строки виконання планових 
показників на навчальний рік. Після виконання запланованих 
доручень викладачі звітують в плані та заносять відповідні дані 
в графі з фактичного виконання завдань за навчальний рік. Як 
і за навчальним навантаженням, існує можливість коригування 
форми, обсягу та розподілу планового навантаження працівни-
ків ЗВО в  рамках робочого часу на навчальний рік на протязі 
навчального року.

Після заповнення фактичних даних завідувач кафедри робить 
висновок про виконання індивідуального плану працівником. 
Висновок робить на основі аналізу заповнених таблиць у відпо-
відних розділах, а також підкріплених чи роздрукованих мате-
ріалів, які відображають результати навчальної, методичної, 
наукової та організаційної роботи. Загальний висновок повинен 
включати оцінку якості поставлених на початку року завдань 
індивідуального плану. Також слід керівнику кафедри записати 
при наявності зауваження та рекомендації стосовно вдоскона-
лення діяльності викладача кафедри. Загальний висновок слід 
згодом розглянути та затвердити на засіданні кафедри.

Протягом навчального року існує можливість перерозподі-
ляти в сторону збільшення за рахунок інших видів робіт об’єми 
методичної роботи (наприклад, підготовка до друку підручни-
ків і  навчальних посібників) шляхом прийняття відповідного 
рішення вченою радою ЗВО. Ці об’єми визначаються кожного 
року за поданням методичного та навчального відділів та за 
наказами ректора.

Також можуть бути змінені обсяги наукової роботи певних 
працівників ЗВО в сторону збільшення або зменшення за раху-
нок інших видів робіт. Ці зміни можливі за поданням завіду-
вача кафедри. Даним правом на перерозподіл можуть скориста-
тися працівники ЗВО, які: закінчують написання одноосібних 
монографій або оформлення докторських дисертацій; виступа-
ють організаторами міжнародних конференцій або міжнарод-
них програм; є керівниками та членами спеціалізованих рад  
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із захисту дисертацій; заслужені діячі науки і техніки, заслужені 
економісти; є членами редколегії наукових видань тощо.

Наукова робота зараховується в індивідуальному плані викла-
дача за умови виконання звіту з  даного виду роботи конкрет-
ним працівником ЗВО за певний календарний рік. На ставку 
викладач має опублікувати хоча б дві наукові статті або отримав 
два патенти на винахід, взяти участь у наукових конференціях 
і  обов’язково в  конференціях ЗВО, за результатом проведення 
яких публікують тези доповідей.

Наприклад, для того, щоб врахували результатів науково-
винахідницької роботи, необхідно підтвердити дану роботу 
шляхом отримання охоронного документа. Дана процедура від-
бувається використовуючи порядок створення, охорони та вико-
ристання об’єктів права інтелектуальної власності, які закрі-
плені в  положенні «Про розподіл майнових прав на службові 
об’єкти права інтелектуальної власності».

Списання певних годин в  індивідуальному плані викладача 
за керівництво науковою роботою студентів, в тому числі з напи-
сання наукових статей та тез доповідей, відбувається в  резуль-
таті подання звітних матеріалів. Звітом може бути опублікована 
стаття або тези доповідей, в яких зазначено прізвища студента, 
а  також наукового керівника; може виступати також стаття/
тези, які подані до друку але ж за певних обставини не опублі-
ковані (в  такому разі достатньо надати довідку з  видавництва 
щодо прийняття статті до друку або витяг із засідання кафедри 
про рекомендацію матеріалів до опублікування).

В  кожному ЗВО існує структурний підрозділ, який контро-
лює поточну діяльність з наукової роботи, це науково-дослідний 
сектор. Даний відділ планує діяльність університету з науково-
дослідницької роботи та розробляє обсяги виконання зазначе-
ного виду роботи працівників ЗВО.

Об’єми науково-дослідної та інноваційної праці, яка направ-
лена на посилення іміджу ЗВО, а також на розвиток міжнарод-
них зв’язків наприкінці звітних періодів можна перерозпо-
ділити та збільшити один вид роботи за рахунок зменшення 
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іншого, і даний перерозподіл задокументовується наказом рек-
тора. Може застосовуватись для наступних категорій працівни-
ків: до керівників наукових тем, якщо результати їх досліджень 
наразі впроваджуються на підприємстві; до авторів рекоменда-
цій, якщо дані рекомендації використовують міністерства чи 
запроваджують їх в  свою діяльність; до авторів рекомендацій, 
якщо дані рекомендації за період їх реалізації на виробництві 
призвели до значного економічного ефекту. Також може засто-
совуватись до працівників ЗВО, на яких покладене виконання 
доручень ректора, які стосуються елементів виховної та органі-
заційної роботи [9; 7; 8].

Певні відділи в  університетах, такі як, наприклад, навчаль-
ний відділ, науково-дослідний сектор, методичний відділ, дека-
нати факультетів, визначають обсяги конкретних видів робіт, 
які згодом розподіляють завідувачі кафедр. Всі ці рішення затвер-
джуються на засіданнях кафедр і  також ці обсяги підписують 
декани відповідних факультетів. Розподілені види робіт викла-
дачі записують до своїх індивідуальних планів роботи науково-
педагогічних працівників і  в  подальшому виконують планові 
показники згідно з  розкладом занять та графіком навчального 
процесу.

Конкретні об’єми роботи певного працівника ЗВО розрахову-
ються за фактично виконаною роботою. Фактичне виконання 
потребує підтвердження зазначеними в  університеті докумен-
тами. Так, що стосується навчальної роботи, то документи, які 
підтверджують виконання працівником даної роботи – це звіти 
щодо виконання навчальної роботи викладачами певної кафе-
дри відповідно до розкладу. Відповідно, документальним під-
твердженням виконання елементів методичної роботи є опу-
бліковані або затверджені на засіданнях кафедри навчальні 
плани, робочі програми, навчальні посібники, підручники, 
методичні рекомендації до практичних занять та самостійної 
роботи. Наукова робота – надаються збірники статей або копії 
опублікованих наукових статей, видані монографії, надруковані 
звіти, отримані патенти на певні винаходи, отримані дипломи 
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переможців конкурсів, факти участі в роботі конференцій, семі-
нарів тощо. Стосовно організаційної роботи надаються звіти чи 
довідки певних деканатів, кафедр, міжнародного відділу щодо 
виконання організаційної роботи, які підтверджують участь 
викладача в виховному процесі та культурному розвитку універ-
ситету і студентів.

В разі виконання певної роботи будь-яким авторським колек-
тивом, розподіл сумарного об’єму годин, який розраховується 
за нормами часу, відбувається пропорційно до особистісного 
внеску учасників даного колективу. В  кінці звітного періоду, 
найчастіше це остання декада червня місяця, кафедри (або від-
повідальні по кафедрі за дану роботу) надають до навчального 
відділу відповідні звіти про виконання викладачами навчаль-
ної роботи. В більшості ЗВО відбувається це в роздрукованому та 
в електронному вигляді за затвердженими формами, і  за нада-
ною інформацією в університеті можуть складати рейтинг пев-
них науково-педагогічних працівників, кафедр і  факультетів. 
Також, якщо це прийнято в університеті, викладачі надають свої 
побажання стосовно планування на наступний рік елементів 
навчальної роботи.

Розглянемо більш детально перелік основних робіт за видами 
науково-педагогічної діяльності працівників ЗВО. Перший 
і,  напевно, найголовніший вид – це навчальна робота, яка за 
своїм змістом представляє собою цілеспрямовану трудову діяль-
ність науково-педагогічних працівників, стосовно підготовки 
компетентних фахівців високої кваліфікації. Дана діяльність 
поєднує виконання певних робіт, які відповідають структурі 
навчального плану спеціальності та галузі. Кількість цих робіт 
різниться в залежності від фахової спрямованості ЗВО і налічує 
до 50 видів. Тому, навчально-педагогічна діяльність визнача-
ється як основна складова праці викладача [10; 12].

Підготовка здобувачів вищої освіти повинна відбуватися шля-
хом врахування вимог суспільства та ринку праці. Кожен універ-
ситет має готувати саме тих фахівців, в яких є потреба в даний 
час. В  цьому полягає основна мета навчально-педагогічної  
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діяльності. Також, в  рамках організації навчального процесу 
в  ЗВО, перспективним є поєднання навчального та науково-
дослідного процесу. Останнім часом актуальним стає питання 
підвищення зацікавленості та значущості саме самостійної 
роботи студента, органічне поєднання теоретичної та практич-
ної частин.

Кожен викладач самостійно розглядає цілі й основні завдання 
щодо навчання, визначає змістові складові етапів навчання, реа-
лізує на практиці та впроваджує у  навчальний процес сучасні 
форми та методи. Все це має сприяти активізації навчання та 
мотивувати до пізнавальної діяльності студента. Невід’ємною 
частиною є також визначення викладачем форми контролю 
засвоєння навчального матеріалу. До компетенції викладача 
ЗВО також відноситься формування творчих колективів в  роз-
різі навчальних груп, проведення виховної роботи серед студен-
тів й активізація процесів саморозвитку особистості.

До ключових видів навчальної роботи відноситься: читання 
лекцій, проведення практичних та семінарських занять, прове-
дення поточних консультацій, приймання заліків, перевірка та 
приймання іспитів, рецензування робіт студентів, керівництво 
різними видами практичної підготовки, керівництво курсовими 
проектами, бакалаврськими та магістерськими дипломними 
роботами [11]. Завдання навчальної роботи полягають у наступ-
ному: викладання навчальних дисциплін за конкретними фор-
мами навчання: очна, заочна, дистанційна, з  використанням 
певних форм організації освітнього процесу (це  можуть бути 
лекційні заняття, практичні заняття, самостійна робота студен-
тів тощо) в залежності від структури та змісту навчальних пла-
нів для певних рівнів освіти; організація проведення вступних 
випробувань за освітніми програмами бакалаврів, магістрів та 
аспірантів; проведення практичної підготовки та організація 
дипломного проектування; контроль якості навчання студентів; 
організація підсумкової атестації здобувачів вищої освіти, орга-
нізація роботи екзаменаційних комісій.

Другим видом є методична робота, вона переплетена 
з  навчальною роботою, тому що спрямована на видання мето-
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дичних матеріалів з метою удосконалення підготовки виклада-
чем елементів навчального процесу. Розрізняють наступні види 
навчально-методичної роботи працівників ЗВО: підготовка до 
лекційних занять, підготовка до практичних та семінарських 
занять; підготовка до видання конспектів лекцій, а  також їх 
переробка та доопрацювання, збірників завдань, методичних 
рекомендацій та інших матеріалів; методичних рекомендацій 
до підготовки курсових проектів і  дипломних робіт; читання 
науково-методичної літератури; оволодіння кращим досвідом 
складання методичних завдань; підготовка методичних реко-
мендацій до самостійної роботи студентів. Також елементами 
роботи викладача є організаційно-методична робота, зміст якої 
полягає у проведенні профорієнтаційних заходів, участь у роботі 
приймальної комісії, підготовка матеріалів для проведення нау-
кових семінарів тощо [13].

В  процесі виконання обов’язків працівники ЗВО дуже часто 
займаються виховною роботою щодо студентів. До основних 
видів такої роботи може належати: перевірка виконання само-
стійної роботи студентами, яка включає вивчення літературних 
джерел, контроль конспектів, елементи роботи куратора, про-
ведення консультацій в гуртожитках тощо. Про фактичне вико-
нання конкретних елементів викладачі доповідають на засідан-
нях кафедри.

Головні елементи методичної роботи представлені в наступ-
ному: зростання методичної кваліфікованості науково-
педагогічних працівників; покращення організації та здійснення 
навчального та виховного процесу; удосконалення методики 
викладання, зростання зацікавленості студентів в  процесі 
вивчення відповідних навчальних курсів.

Методична робота включає наступні види [5]:
написання та оновлення освітніх програм, навчальних пла-

нів, робочих навчальних планів і робочих програм дисциплін;
підготовка до видання конспектів лекцій, методичних реко-

мендацій до практичних, семінарських і лабораторних занять;
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підготовка методичних рекомендацій до написання курсо-
вого проекту та дипломної роботи, самостійної роботи та прак-
тичної підготовки студентів;

підготовка до видання монографій, підручників, навчальних 
посібників, практикумів тощо;

вдосконалення наявних лабораторних робіт;
запровадження кращих методів, форм, технологій навчання;
розробка методичного забезпечення та завдань, спрямова-

них на саморозвиток особистості, формування креативного мис-
лення фахівця;

підготовка методичного забезпечення кейсів, ділових ігор, 
ситуаційних завдань тощо;

впровадження в  навчальний процес наочних засобів нав-
чання, таких як діаграми, стенди слайди тощо;

підготовка методичного забезпечення дистанційних курсів;
розроблення засобів для проведення поточного та підсум-

кового контролю та засобів діагностики: екзаменаційні білети, 
тести тощо;

відвідування занять викладачів;
розроблення програм для проведення вступних випробувань.
Наступним і не менш важливим елементом роботи кожного 

науково-педагогічного працівника є наукова робота, деякі види 
навіть на рівні ЗВО є обов’язковими для викладача. Науково-
дослідна робота – це критерій визначення ефективності праці 
викладача і  важлива складова навчального та виховного  
процесу.

Наукова праця науково-педагогічних працівників має такі 
різновиди [7]:

підготовка до видання монографій, підручників, посібників, 
наукових статей і тез доповідей;

виконання держбюджетних науково-дослідних робіт;
рецензування підручників, оформлення відгуків на дисер

тації;
керівництво науково-дослідною роботою здобувачів вищої 

освіти;
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участь працівників в наукових радах та робота в редколегіях 
наукових журналів.

В  процесі розробки та опанування будь-якої наукової про-
блеми викладач вивчає певну методику чи методологію конкрет-
ного дослідження, виявляє зв’язки між процесами та спостерігає 
закономірності. Дана робота, спрямована на дослідження, допо-
магає викладачеві удосконалити свої якості щодо виявлення 
та спостереження певних явищ, допомагає навчитися збирати 
факти, доказову базу, заглиблюватись в сутність наукового про-
цесу, писати висновки, рекомендації та узагальнювати отримані 
нові знання, створювати наукові гіпотези, здійснювати експери-
менти, виявляти міжпредметні зв’язки, застосовувати комплек-
сний підхід до вирішення конкретної задачі.

До основними завданнями наукової роботи відносять:
надання умов для здійснення науково-дослідних робіт за 

спрямованістю кафедр на основі бюджетного, госпдоговірного 
(на  основі договорів з  різними підприємствами) та грантового 
фінансування;

підготовка аспірантів та докторантів, написання кандидат-
ських та докторських дисертації, представлення рекомендацій 
по створенню резерву з числа здобувачів вищої освіти старшо-
курсників;

мотивування студентів до наукової роботи, яка може проявля-
тися у написанні наукової роботи для участі в конкурсах та олім-
піадах, участі студентів в наукових гуртках, виступи на наукових 
конференціях та семінарах;

використання творчого та наукового потенціалу працівників 
кафедр.

Основні види наукової роботи визначені в наступних формах 
[8]:

1) виконання планових наукових досліджень з обов’язковою 
формою звіту, що реалізується у  написанні дисертації на здо-
буття наукового ступеня; монографії; довідника; наукової статті 
у фаховому виданні України, що входить до міжнародних науко-
метричних баз даних чи іншому виданні; тез доповіді на конфе-
ренції;
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2) рецензування навчальних посібників, монографій, підруч-
ників, авторефератів на здобуття ступеня доктора філософії, док-
тора наук, студентських наукових робіт, наукових статей тощо;

3)  перевидання монографій, підручників, навчальних посіб-
ників тощо;

4) керівництво науковою роботою студентів, які пишуть нау-
кову статтю, роботу на конкурс; тези доповіді на конференцію;

5)  підготовка здобувачів вищої освіти до I  та II туру 
Всеукраїнської студентської олімпіади;

6)  керівництво студентським науковим товариством, гурт-
ком;

7) керівництво дипломною роботою;
8)  керівництво науковою роботою, представленою на 

Всеукраїнський конкурс.
До першочергових завдань організаційної та виховної роботи 

відносять:
участь викладачів у роботі експертних рад, комісій, робочих 

груп Міністерства освіти і науки України, Національного агент-
ства із забезпечення якості освіти, спеціалізованих рад із захисту 
кандидатських та докторських дисертацій;

участь в  організаційній роботі з  педагогічним персоналом, 
здобувачами вищої освіти, аспірантами, з  метою активізації 
їхньої участі у  навчальному процесі, визначення напрямків 
розвитку професійної культури, виконання правил внутріш-
нього трудового розпорядку та етичних норм вищої освітньої  
установи.

Визначений в ЗВО перелік видів організаційної роботи наве-
дено нижче [6; 7; 11]:

участь в робочих групах і комісіях Міністерства освіти і науки 
України, Національного агентства із забезпечення якості освіти;

робота у спеціалізованих вчених радах;
участь в роботі науково-методичних рад університету;
робота у складі вченої ради університету;
участь у засіданнях кафедр;
взаємовідвідування навчальних занять;



167

Глава 4.  
Мотиваційні важелі у нормуванні діяльності науково-педагогічних працівників

участь в організації наукових конференцій, проведення семі-
нарів;

участь у профорієнтаційній роботі ЗВО, факультету, кафедри;
виконання обов’язків заступника декана факультету, заступ-

ника завідувача кафедри чи інших структурних підрозділів;
участь в заходах, спрямованих на працевлаштування випус-

кників;
відкриття освітньо-професійних програм спільно із закордон-

ними ЗВО;
видання науково-методичних збірників;
участь в роботі редакційних колегій наукових видань;
участь у  проведенні студентських олімпіад і  конкурсів, де 

базовим є певний навчальний заклад;
керівництво науковим гуртком здобувачів вищої освіти;
робота куратором академічних груп, проведення виховної 

роботи зі студентами, проведення консультацій з  навчальних 
дисциплін в гуртожитках, участь в організації диспутів;

проведення культурних та спортивних заходів.
Науково-педагогічні працівники закладів вищої освіти мають 

право на [11]:
безперешкодне інформування, перегляд методичних матеріа-

лів, до яких є доступ в ЗВО, а також отримання повної інформації 
про рішення, які прийняті на засіданні Вченої ради;

особистісну педагогічну й науково-педагогічну діяльність;
вільне обрання застосовуваних в  педагогічній діяльності 

форм, засобів та методів навчання або наукової діяльності;
здійснення педагогічної та наукової ініціативи;
використання всіх видів засобів та послуг, що надає заклад 

вищої освіти науково-педагогічним працівникам, в  разі необ-
хідності одержання матеріальної допомоги; оперативне й пози-
тивне вирішення навчальних, методичних, наукових та вироб-
ничих проблем;

участь у  виборах керівних органів ЗВО і  їхніх структурних 
підрозділів.

Науково-педагогічні працівники ЗВО зобов’язані:



168

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

виконувати норми Уставу ЗВО, чинного законодавства 
України;

брати активну участь у вирішенні завдань, поставлених перед 
університетом (інститутом), забезпечувати високий рівень під-
готовки фахівців і проведення науково-дослідної роботи;

в  процесі навчання виховувати серед студентів шанобливе 
ставлення до людей, культурних і  історичних цінностей дер-
жави, соціального устрою;

виконувати дії, спрямовані на отримання необхідних ком-
петентностей здобувачами вищої освіти освітньо-професійних 
та навчальних програм на рівні обов’язкових вимог державних 
стандартів, всіляко сприяти удосконаленню здібностей студен-
тів;

поширювати повагу до принципів загальнолюдської моралі;
навчати студентів проявляти взаємоповагу один до одного 

та до працівників ЗВО, спілкуватися з урахуванням іншої точки 
зору, недопущення конфліктних ситуацій, поважати та прояв-
ляти взаєморозуміння, злагоду між усіма народами, національ-
ними та релігійними групами;

захищати студентів та аспірантів від конкретних форм фізич-
ного або психічного насильства, мотивувати до здорового способу 
життя, запобігати вживанню наркотичних речовин, позитивно 
вплавити для позбавлення від шкідливих звичок, виконувати 
норми педагогічної етики, поважати честь та гідність студентів, 
науково-педагогічних працівників вищих навчальних закладів.

Підсумовуючи різні підходи до розуміння науково-педагогічної 
діяльності, зазначимо стратегічну мету діяльності університету, 
яка повинна забезпечувати поступове підвищення якості підго-
товки студентів до рівня, який надасть їм можливість ефективно 
працювати за фахом у розбудові держави та національної еконо-
міки. Основою має бути інтегральна компетентність та фахові 
компетентності, знання з глобальної економіки знань, а також 
підготовка фахівця – працівника нової формації, який володіє 
значними фундаментальними знаннями, проявляє ініціатив-
ність при розробці завдання, здатного гнучко пристосовуватись 
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до зовнішніх та внутрішніх змін середовища та розвитку техно-
логій [1].

Для ефективної реалізації даного підходу необхідно вирі-
шення певну кількість завдань, які обов’язково слід проробляти 
на порядку денному внаслідок часових та інформаційних змін 
в  суспільстві. Ці завдання потребують системного і  комплек-
сного підходу з боку всіх зацікавлених в розвитку університету 
осіб (ректорат, завідувачі кафедр, персонал кафедр, працівники 
деканатів, фахівців відділів, студенти). Слід виділити наступні 
завдання: щорічне удосконалення змісту освітньо-професійних 
програм, навчальних планів, структурно-логічних зв’язків за 
кожною спеціальністю з метою оволодіння студентами в резуль-
таті вивчення та опанування навчального матеріалу загальними 
та фаховими компетентностями; визначення моделі професіо-
нала на базі компетентнісного підходу; безперервне підвищення 
кваліфікації викладачів, формування в них сучасного ставлення 
до студентів, запровадження в  університетах онлайн-курсів та 
удосконалення персональних навчальних систем.

4.2. Дослідження чинників ефективності трудової діяльності 
науково-педагогічних працівників

Фундаментальні соціально-економічні перетворення, які 
спостерігаються Україні, поступово імплементуються у  діяль-
ність закладів вищої освіти. Функціонування в  умовах ринку 
спонукає менеджмент ЗВО до пошуків таких шляхів управ-
ління, які б за умов несприятливого навколишнього середовища 
(фінансова та демографічна кризи тощо), дозволи б нарощувати 
якість наукової та практичної підготовки кадрів як запоруку 
соціального-економічного розвитку суспільства. Беззаперечною 
передумовою ефективності таких процесів є особистісний 
вклад науково-педагогічного персоналу ЗВО. Оскільки, саме 
від старанності та майстерності працівників залежить рівень 
якості послуг, що надає заклад вищої освіти, а  отже і  його  
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конкурентоспроможність на ринку. Від так вважаємо, що 
виявлення факторів впливу на ефективність праці науково-
педагогічних працівників (НПП) є важливим та актуальним 
питанням.

Питання мотивування працівника до продуктивної трудової 
діяльності вже давно знаходяться в полі зору науковців та прак-
тиків. Суттєвий вплив на дослідження проблеми мають праці 
Л.  Аніпко [1], Н.  Бабовала [2], І.  Грищенка[3] Н.  Захарчука [4], 
В. Парсяка [5], та інших. Проте, більшість опрацьованих публі-
кацій присвячені теоретичним аспектам мотивації, розробці 
теорій та процедур стимулювання праці, в  той час як питання 
вивчення чинників, що обумовлюють ефективність діяльності, 
та сприяють підвищенню продуктивності праці НПП висвітлено 
недостатньою мірою.

Вирішення проблеми підвищення ефективності управління 
трудовими процесами НПП у  вітчизняних установах вищої 
освіти вимагає ретельного аналізу факторів, що визначають три-
валість їх виконання. Безумовно, саме відповіді на запитання та 
бачення НПП щодо цього є найбільшим аргументом, оскільки 
саме працівники освіти, які безпосередньо виконують свою 
трудову діяльність в  даному закладі вищої освіти, найкраще 
розуміються на латентних елементах функціонування кафедр 
та інших структурних підрозділах. За цих умов одним із дієвих 
методів дослідження є анкетування (Додаток В), яке і було вико-
нано у  8-ми провідних закладах освіти Харківського регіону. 
Робочою гіпотезою анкетування стало виявлення факторів, які 
впливають на тривалість (ступінь виконання) трудового про-
цесу (виду роботи), а також з’ясування наявності залежності між 
рівнем конфліктності в певному відділі та ефективністю діяль-
ності НПП.

Відповідно до результатів проведеного анкетування 78% опи-
таних вважають, що впровадження системи матеріального сти-
мулювання праці, заснованої на визначені трудомісткості вико-
наних робіт НПП за нормами часу за певний проміжок часу є 
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доцільним, 10% респондентів хоч і не мали певності у висунутій 
теорії, але вважають, що це буде мати позитивні наслідки, 5% 
вважають впровадження цієї системи не доцільним та 7% з ріж-
них причин не дали відповіді.

За результатами дослідження побудовано зведену таблицю 
факторів, що визначають тривалість трудового процесу у закладі 
вищої освіти (табл. 4.1). Важливим є той факт, що респонденти 
мали можливість виконати ранжування зазначених чинни-
ків в  залежності від ступеня їх впливу на тривалість роботи. 
Наведені дані свідчать про наявну узгодженість у  відповідях 
респондентів щодо впливу окремих факторів на тривалість тру-
дових процесів науково-педагогічного персоналу. Це дозволяє 
сконцентрувати увагу у подальших дослідженнях та тих чинни-
ках, сума яких за відповідями «так» та «більше так чим ні» скла-
дає більше 50% (перші шість факторів з табл. 4.1).

Отже, за результатами попередніх досліджень встановлено, 
що тривалість трудової операції, а отже, і норма часу залежить 
від кваліфікації НПП. Проте, як свідчить практика, далеко не 
завжди висока кваліфікація є запорукою вдалого застосування 
знань, вмінь та навичок, що отримані в навчальних закладах, на 
курсах підвищення кваліфікації, тренінгах тощо. Тому, доцільно 
буде визначити яким чином впливає на тривалість трудових 
процесів, по-перше, якість роботи, яка виконується працівником 
залежно від його здатності використовувати професійні компе-
тенції в процесі трудової діяльності (у % за оцінкою експертів); 
по-друге, кількість разів підвищення кваліфікації НПП.

Перелік можливих рівнів кваліфікації науково-педагогічних 
працівників вітчизняних закладів освіти та кількість балів, яку 
вони отримали в  залежності від певної кваліфікації, наведено 
в табл. 4.2. Обрано шкалу від 10 до 140 в залежності від ранжу-
вання рівня кваліфікації. Найменшу кількість балів отримали 
працівники вищих освітніх установ, які мають найнижчу ква-
ліфікацію, відповідно науково-педагогічні працівники з найви-
щою кваліфікацією отримали 10 болів.



172

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Таблиця 4.1.
Фактори тривалості трудових процесів НПП

№ з/п
фактору 
з ураху-
ванням 
ранжи-

рування 
респон-
дентами

Характеристика фак-
тору

Відповіді  
респондентів,%
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і

1 Характер робіт, які скла-
дають зміст праці 85,4 4,9 8,5 1,2 93,9

2

Кваліфікація НПП та 
здатність застосовувати 
знання та компетенції 
в процесі праці

76,8 17,1 6,1 0 82,9

3

Рівень володіння і вико-
ристання комп’ютерної 
техніки конкретним 
НПП

65,9 21,9 12,2 0 78,1

4

Стаж роботи НПП 
(загальний, на кафе-
дрі, на посаді, яку він 
займає)

62,2 23,2 14,6 0 76,8

5 Рівень розумової актив-
ності НПП 54,9 18,3 25,6 1,2 80,5

6

Індивідуальна інтен-
сивність праці (зале-
жить від особистої заці-
кавленості працівника 
в роботі, самовіддачі, 
старанні)

39 36,6 20,7 3,7 59,7

7 Фізіологічні дані НПП 20 70,2 9,8 0 29,8

8 Задоволеність працею 17 74,5 6,1 2,4 23,1

Джерело: складено автором.
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Таблиця 4.2.
Кількість балів відповідно до кваліфікації НПП

№ з/п Градація рівнів кваліфікації НПП Бали (від 
10 до 140)

1 НПП (посада викладач) з повною вищою осві-
тою (спеціаліст) 10

2 НПП (посада викладач) з повною вищою осві-
тою (магістр) 20

3
НПП (посада викладач) з повною вищою осві-
тою (спеціаліст), з підвищенням кваліфікації 
(до 6 місяців)

30

4
НПП (посада викладач) з повною вищою осві-
тою (магістр) з підвищенням кваліфікації (до 6 
місяців)

40

5 НПП (посада викладач), які мають вчений сту-
пінь доктора філософії 50

6
НПП (посада викладач), які мають вчений сту-
пінь доктора філософії з підвищенням кваліфі-
кації (до 6 місяців)

60

7 НПП (посада старший викладач), які мають 
вчений ступінь доктора філософії 70

8
НПП (посада старший викладач), які мають 
вчений ступінь доктора філософії з підвищен-
ням кваліфікації (до 6 місяців)

80

9 НПП (посада доцент), які мають вчений сту-
пінь доктора філософії 90

10 НПП (посада доцент), які мають вчений сту-
пінь доктора наук 100

11 НПП (посада професор), які мають вчений сту-
пінь доктора наук 110

12
НПП (вчене звання доцент), які мають вчений 
ступінь доктора філософії та обіймають керівні 
посади в ЗВО

120

13
НПП (вчене звання професор), які мають вче-
ний ступінь доктора філософії та обіймають 
керівні посади в ЗВО

130

14
НПП (вчене звання професор), які мають вче-
ний ступінь доктора наук та обіймають керівні 
посади в ЗВО

140

Джерело: складено автором.
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За результатами хронометражних досліджень, проведених 
у  досліджуваних закладах вищої освіти, були зафіксовані про-
міжки часу, в які 40 НПП певної кваліфікації виконали завдання 
з  розроблення робочих програм навчальних дисциплін (РПНД) 
при нормі часу до 10 годин на одну робочу програму [6]. Даний 
вид роботи було обрано, зважаючи на складність процесу та 
залежність від кваліфікації. Це стало основою для побудови 
багатофакторної економетричної моделі, що дозволить виявити 
вплив кожного чинника на результат. Основною передумовою 
побудови адекватної моделі є кількісне визначення факторів, їх 
варіабельність та мультиколінеарність, вихідні дані наведено 
у табл. 4.3.

Таблиця 4.3.
Вихідні дані для побудови багатофакторної лінійної моделі

№ 
з/п

№ 
п/п

Кваліфікація 
НПП кафе-
дри, балів  

від 10  
до 140 (Х1)

Якість роботи НПП 
залежно від здатно-
сті використовувати 

професійні компетен-
ції в процесі трудової 
діяльності% (за оцін-
кою експертів), (Х2)

Кількість 
разів під-
вищення 

квалі-
фікації 

НПП (Х3)

Норма 
часу для 

розро-
блення 
РНПД, 

годин (Y)

1 2 3 4 5 6
1 1 140 99 6 2,71
2 3 130 97 5 2,85
3 5 120 93 3 2,89
4 8 120 89 5 2,98
5 6 110 90 4 2,96
6 1 110 87 2 3,12
7 7 110 88 5 3,05
8 2 100 83 4 3,25
9 1 100 86 2 3,15

10 4 90 85 4 3,19
11 6 90 93 4 3,05
12 2 80 88 2 3,08
13 3 80 82 4 3,26
14 8 70 90 5 3,17
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1 2 3 4 5 6
15 7 70 73 3 3,32
16 5 70 84 4 3,28
17 4 60 92 2 3,18
18 8 50 86 2 3,23
19 5 50 79 3 3,31
20 3 50 80 3 3,27
21 5 50 78 4 3,33
22 6 40 76 3 3,40
23 2 40 67 2 3,69
24 7 40 64 1 3,75
25 1 40 59 1 3,81
26 4 40 69 2 3,65
27 7 30 71 2 3,64
28 2 30 63 3 3,76
29 3 30 67 2 3,68
30 5 30 56 1 3,82
31 7 30 64 1 3,71
32 2 30 70 1 3,74
33 2 30 46 1 3,85
34 5 30 57 2 3,95
35 8 30 54 2 4,03
36 1 30 68 1 4,02
37 4 30 61 2 4,14
38 3 20 60 0 4,21
39 6 20 51 0 4,36
40 4 10 43 0 4,52

Джерело: складено автором.

Для перевірки наявності лінійного множинного зв’язку 
між відповідними показниками використано модуль Multiple 
Regression ППП Statistica 6.0. Для цього необхідно: 1. Побудувати 
лінійну багатофакторну економетричну модель і визначити всі 
її характеристики; 2. Виявити статистичну значущість пара-
метрів моделі, коефіцієнта множинної кореляції та виконати 

Продовження табл. 4.3.
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перевірку адекватність моделі за допомогою критерію Фішера; 
3. Перевірити модель на наявність мультиколінеарності;  
4. Оцінити адекватність побудованої багатофакторної моделі 
та надати економічну інтерпретацію моделі в  цілому; 5. Вико
ристовуючи результати критерію Ст’юдента та коефіцієнти пар-
них кореляцій, виключити з  моделі чинники, які найменшим 
чином впливають на залежну змінну або є взаємозалежними.

Побудова лінійної багатофакторної економетричної моделі 
і  визначення таких її характеристик як параметри, середні 
квадратичні відхилення параметрів, дисперсію і  середнє ква-
дратичне відхилення помилок, коефіцієнт множинної коре-
ляції і  детермінації, розпочинаємо з  того, що в  пакеті Statistica 
обираємо вкладку Множинна регресія. Далі у діалоговому вікні 
Множинної регресії Variables вибираємо залежні і  незалежні 
змінні, в наслідку чого отримаємо результат представлений на 
рисунку 4.1.

Рис.4.1. Результат множинної регресії
Джерело: власні розрахунки.
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Враховуючи те, що чим ближче значення коефіцієнта до 1, 
тим більшою є тіснота зв’язку [7], приходимо до висновку про 
щільний зв’язок між чинниками. Значення коефіцієнту детер-
мінації R2 (0,9233) та скоректованого коефіцієнту детермінації 
(adjusted R2, який дорівнює 0,9169) засвідчує, що отримані спо-
стереження цілком підтверджують модель.

За допомогою критерія Фішера з’ясовуємо значущість моделі 
[7; 8] і перейшовши до вкладки Summary: Regression results, отри-
муємо дані, наведені на рис. 4.2 (сірий колір – значущі параме-
три, чорний – незначущі).

Рис. 4.2. Перевірка значущості параметрів моделі
Джерело: власні розрахунки.

Використання критерію Ст’юдента дозволяє перевірити зна-
чущість параметрів: табличне значення t при числі ступенів сво-
боди 36 і довірчій вірогідності 0,999 дорівнює 2,1629, тобто зна-
чення параметру Х3 незначущі.

Виключаючи незначущий параметр Х3, будуємо модель 
(результати розрахунків представлені на рис. 4.3, за результа-
тами якої складаємо рівняння регресії: Y = 5,266–0,0035Х1–0,021Х2.
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Рис. 4.3. Значущі параметри моделі
Джерело: розраховано автором.

Перевірка моделі на мультиколінеарність, здійснюється через 
вкладку Residuals/assumptions/prediction, Descriptive statistics, 
Correlations (рис. 4.4).

Рис. 4.4. Перевірка моделі на мультиколінеарність
Джерело: розраховано автором.
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Зв’язок, між параметрами продемонстрований на їх перетині: 
у випадку коли значення більше 0,7 (70%) треба усунути чинник, 
який менше впливає на Y (остання колонка). За результатами 
дослідження в  побудованій нами моделі мультиколінеарність 
відсутня.

Проведений аналіз впливу факторів на тривалість трудового 
процесу засвідчує, що кількість разів підвищення кваліфікації 
НПП не є фактором впливу на ефективність їх трудової діяль-
ності. В той час як кваліфікація та якість виконуваної роботи є 
значними параметрами.

Подальший аналіз проведеного анкетування співробітників 
вищих освітніх установ Харківщини виявив, що на думку рес-
пондентів ефективність їх роботи безпосередньо залежить від 
стажу. Крім того, думки опитуваних розділилися: одні вважають, 
що найвпливовішим є загальний стаж НПП в  ЗВО, інші уточ-
нюють, що важливим є саме кількість років, які відпрацьовані 
працівником на посаді, що обіймається наразі. Перевірка даного 
припущення виконана за допомогою пакету Microsoft Office 
Excel, функції «ЛИНЕЙН». Вихідні дані для проведення аналізу 
представлені в табл. 4.4.

За результатами досліджень відомостей з  табл. 4.4 за допо-
могою рекомендацій наведених у  [9] складаємо рівняння мно-
жинної регресії: у  = 0,053×Х1+0,076×Х2+1,167×Х3+163,81. Оцінка 
рівняння виконана за допомогою методу найменших квадратів, 
що дозволило встановити, що коефіцієнт детермінованості (r2) 
дорівнює 0,980274 (дуже близький до 1); стандартні значення 
помилок для коефіцієнтів, які відповідають кожному x-значенню 
складають 0,0517; 0,06319 та 0,0527 відповідно; а F‑статистика, що 
визначає випадковість залежності, має значення 513,5. Від так, 
констатуємо, що побудована модель є адекватною і стаж роботи 
НПП має значний вплив на продуктивність їхньої праці. При 
чому, найвпливовішим є показник «кількість років, відпрацьо-
ваних НПП на посаді, яку він займає, Х3» (m3=1,167), другий за 
значимістю показник – «Кількість відпрацьованих років НПП 
на даній кафедрі, X2» (m2=0,076), та найменший вплив здійснює 
«Загальний стаж НПП, Х1» (m1=0,053).
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Таблиця 4.4.
Вихідні дані для проведення кореляційно-регресійного 

аналізу щодо визначення впливу стажу роботи НПП  
на продуктивність їхньої праці

№ 
з/п

Загальний 
стаж НПП, 
років, Х1

Кількість від-
працьованих 
років НПП на 
даній кафе-

дрі, X2

Кількість 
років, від-
працьова-
них НПП 
на посаді, 

яку він 
займає, X3

Місячний фонд корис-
ного робочого часу 

(фактичний) НПП різ-
них кафедр досліджу-
ваних ЗВО, які мають 
різний стаж роботи, 

люд.-год., Y
1 2 3 4 5
1 1 1 1 165,08
2 3 3 2 165,82
3 4 4 2 166,56
4 8 6 3 167,30
5 8 7 4 168,04
6 8 8 4 168,78
7 9 9 9 176,31
8 10 10 5 169,52
9 12 10 5 170,26

10 17 12 6 171,00
11 18 14 6 171,74
12 18 18 10 179,79
13 20 16 6 172,48
14 20 11 9 177,18
15 20 17 13 185,01
16 22 19 11 180,66
17 24 13 9 178,05
18 25 25 7 173,96
19 26 21 12 181,53
20 26 26 12 182,40
21 26 26 17 187,54
22 27 27 19 190,37
23 28 28 12 183,27
24 28 18 15 185,88
25 30 30 8 175,44
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1 2 3 4 5
26 30 27 20 192,73
27 32 15 10 178,92
28 32 32 13 184,14
29 32 27 27 198,15
30 33 17 7 173,22
31 35 29 29 199,39
32 36 18 16 186,75
33 37 27 7 174,70
34 37 32 29 200,03
35 39 35 30 201,78

Джерело: власні дослідження з використанням відомостей з [9].

За результатами аналізу трудових процесів НПП були отри-
мані два ряди кількісних показників: 1-й ряд – норми часу на 
підготовку навчальних планів та робочих навчальних планів 
відповідних освітньо-професійних та освітньо-наукових про-
грам; 2-й – рівень розумової активності, виражений у %. Вплив 
та тісноту зв’язку між двома рядами показників визначається 
розрахунком лінійного коефіцієнту кореляції r [5], величина 
якого змінюється від –1 до +1. Знак «мінус» показує зворотній 
вплив чинника на результуючий показник. Для якісної характе-
ристики тісноти зв’язку використовується шкала, представлена 
у [5; 10], де зазначено, що залежність може бути слабкою (коли 
коефіцієнт кореляції знаходиться в межах від 0,1 до 0,3), помір-
ною (від 0,31 до 0,5); помітною (0, 51–0,7), тісною (0,71–0,9), вкрай 
тісною (0,91–0,99).

Проміжні розрахунки з  визначення лінійного коефіцієнта 
кореляції представлені в таблиці 4.5. Визначено, що r дорівнює 
0,916 свідчить про наявність зворотної (знак «-») вкрай тісної 
залежності між нормою часу на виконання трудового процесу 
з підготовки навчальних планів та робочих навчальних планів 
відповідних освітньо-професійних та освітньо-наукових про-
грам та рівнем розумової активності, вираженим у %.

Продовження табл. 4.4.



182

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Таблиця 4.5.
Дані для визначення лінійного коефіцієнта кореляції

№  
з/п

Норма часу на під-
готовку навчаль-

них планів та 
робочих навчаль-
них планів відпо-
відних освітньо-
професійних та 

освітньо-наукових 
програм, Y, годин

Рівень розумо-
вої активності,% 
(відсоток напру-

женої роботи 
мозку під час 

виконання тру-
дового процесу 

в загальній 
кількості опера-
тивного часу), X

Y2 X2 XY

1 0,86 72 0,7396 5184 61,92
2 0,76 90 0,5776 8100 68,4
3 0,69 91 0,4761 8281 62,79
4 0,85 81 0,7225 6561 68,85
5 0,88 62 0,7744 3844 54,56
6 0,64 94 0,4096 8836 60,16
7 0,94 48 0,8836 2304 45,12
8 0,98 36 0,9604 1296 35,28
9 0,91 54 0,8281 2916 49,14

10 0,81 85 0,6561 7225 68,85
Сума 8,32 713 7,028 54547 575,07

Джерело: розраховано автором.

В  умовах сьогодення успіх ЗВО на ринку насамперед зале-
жить від ефективності праці науко-педагогічного персоналу, 
задіяного у освітньому процесі. Важливими аспектами інтенси-
фікації роботи НПП є характер робіт, що складають зміст праці; їх 
кваліфікація та рівень володіння комп’ютерною технікою; стаж 
роботи; індивідуальна зацікавленість та рівень розумової актив-
ності. Опрацювання чинників продуктивності праці дозволить 
в  подальшому удосконалити систему мотивації праці НПП за 
допомогою розробки науково-методичного підходу до застосу-
вання норм праці в системі матеріального стимулювання.
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4.3. Мотивація праці науково-педагогічних працівників: 
нормативний підхід

Трансформації в середовищі вищої освіти, викликані змінами 
у запитах стейкхолдерів та перспективними задачами розвитку 
суспільства та економіки, спонукають менеджмент освітініх 
установ до пошуку нових шляхів забезпечення ефективності 
їх діяльності (підтвердження знаходимо у  численних публіка-
ціях, наприклад [8; 14]). Праця науково-педагогічних працівни-
ків будь-якого напрямку підготовки та кваліфікації завжди була 
і  залишатиметься ключовим питанням успіху закладу вищої 
освіти (ЗВО) на ринку освітніх послуг. Аксіоматичним виглядає 
твердження, що для досягнення конкурентоспроможності ЗВО 
всі його структурні підрозділи мають працювати злагоджено 
керуючись принципами стратегічного управління. Роль пер-
соналу тут вирішальна, тож науково-педагогічні працівники 
(НПП) мають бути забезпечені досконалою системою мотивації 
праці, чітко усвідомлювати обсяг роботи, знати розмір винаго-
роди за виконану роботу.

Актуальність питань стимулювання праці у  закладах 
вищої освіти засвідчують численні публікації з цього приводу. 
Так, теоретичні та практичні аспекти мотивації розглянути 
в  роботах Біліченка  О. С. [1], Дороніна  М. С. [3], Климчук  А. О., 
Михайлова А. М. [5], Захарчина Г. М., Любомудрової Н. П. [16], та 
інших. В працях Кузьміна О. Є., Жук Л. В. [7], Майстренко Ю. В. 
[9], Рудченко С.М [13], Шостаковської  А. В., Мухіної  Г. В. [15] та 
інших знайшли відображення окремі питання проблематики 
стимулювання праці працівників в сфері вищої освіти. Від так, 
на сьогоднішній день більшість ЗВО не мають чіткої системи 
мотивування праці НПП, що призводить до зниження їх зацікав-
леності в  процесі виконання трудових процесів, і,  як наслідок, 
зниження продуктивності праці та самовіддачі.

Більшість науково-педагогічних працівників ЗВО України 
працюють за почасовою формою оплати праці, отримують поса-
довий оклад за відпрацьований час, але частка втрат робочого 
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часу (непродуктивна робота, нерегламентовані перерви, викли-
кані порушенням трудової дисципліни тощо) дуже велика внас-
лідок зниження зацікавленості в  роботі, відсутності мотивації 
науково-педагогічних працівників з  боку керівництва. Тому 
необхідно:

мотивувати НПП для зниження втрат робочого часу, розро-
бити таку систему мотивації, яка б дозволила підвищити ступінь 
зацікавленості працівників до праці;

при цьому, розмір винагороди науково-педагогічним пра-
цівникам за виконану роботу не повинен бути меншим, ніж 
вони отримували до нововведень. Преміювання виглядає недо-
речним, оскільки в положенні про преміювання більшості ЗВО 
зазначено, що премія працівникам нараховується тільки за 
умови виконання певних умов, наприклад: успішність студен-
тів, участь студентів та викладачів у різноманітних заходах, від-
відуваність студентами занять певного викладача, а це більшою 
мірою залежить не від самих науково-педагогічних працівників. 
Від так вважаємо, що НПП доцільно мотивувати за допомогою 
системи надбавок, наприклад, «за високі досягнення науково-
педагогічних працівників у праці (до 50% від посадового окладу)» 
відповідно Постанови КМУ «Про оплату праці працівників на 
основі Єдиної тарифної сітки розрядів і  коефіцієнтів з  оплати 
праці працівників установ, закладів та організацій окремих 
галузей бюджетної сфери» від 30 серпня 2002 р. № 1298 [10].

Виходячи з того, що основною метою підвищення конкурен-
тоздатності ЗВО є підвищення самовіддачі та інтелектуальної 
зацікавленості науково-педагогічних працівників у своїй роботі, 
що залежить від підвищення соціально-економічної ефектив-
ності трудових процесів, яка виявляється в  першу чергу в  ско-
роченні втрат робочого часу НПП, пропонуємо удосконалити 
систему мотивації праці науково-педагогічних працівників 
запровадивши методику розрахунку надбавки за високі досяг-
нення науково-педагогічних працівників у праці.

Прозорість, запропоновано методики, забезпечується шля-
хом впровадження щотижневого звітування НПП (шляхом 
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заповнення табеля виконаних робіт за тиждень), що підтвер-
джується на візується безпосереднім керівником структурного 
підрозділу ЗВО. Визначення витраченого науково-педагогічними 
працівниками часу (людино-годин) на виконання трудових 
процесів доцільно ґрунтувати на нормах часу для планування 
і обліку навчальної роботи та переліків основних видів методич-
ної, наукової й організаційної роботи педагогічних і  науково-
педагогічних працівників вищих навчальних закладів, затвер-
дженими наказом МОН України №  450 від 07.08.2002 р. [10].  
Втім, вважаємо необхідним доповнити часові показники якіс-
ними характеристиками трудового процесу, а  саме: складність 
роботи в залежності від її характеру та змісту, група; рівень вико-
ристання комп’ютерної техніки, група та у%; рівень розумової 
активності в процесі виконання завдання,%.

Графічно методика розрахунку надбавки «за високі досяг-
нення науково-педагогічних працівників у  праці» представ-
лена на рисунку 4.5. Методика розрахунку надбавки «за високі 
досягнення науково-педагогічних працівників у праці» враховує 
максимальну кількість чинників, які впливають на тривалість 
(ступінь виконання) трудового процесу (виду роботи). Фактори 
впливу на продуктивність НПП, визначені шляхом проведення 
відповідного анкетування, наступні: а) характер робіт, які скла-
дають зміст праці; б)  кваліфікація НПП та здатність застосову-
вати знання та компетенції в процесі праці; в) рівень володіння 
і використання комп’ютерної техніки конкретним НПП; г) стаж 
роботи НПП (загальний, на кафедрі, на посаді, яку займає); 
д) індивідуальна інтенсивність праці; є) рівень розумової актив-
ності НПП. Відповідно до запропонованої методики, підставою 
для нарахування надбавки «за високі досягнення НПП у праці» є 
дотримання нерівності: Фск>Фг.

За українським законодавством робочий час НПП [6; 11] має 
становити 36 годин на тиждень. Час виконання навчальних, 
методичних, наукових та організаційних трудових обов’язків 
у  поточному навчальному році не має перевищувати річний 
робочий час, який становить 1548 годин за середньотижневої 
тривалості 36 годин (тобто, 154,8 годин в місяць).
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Рис. 4.5. Методика розрахунку надбавки  
«за високі досягнення у праці»

Джерело: складено автором.
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Мінімальний місячний фонд робочого часу (Фг) – це міні-
мальна кількість людино-годин, який НПП зобов’язаний відпра-
цювати для отримання надбавки (у кожному місяці по-різному 
залежно від кількості фактично відпрацьованих днів і  годин 
з урахуванням коефіцієнта Кп (Кп=0,98), який враховуватиме час 
переходу від одного виду роботи до іншого). Так, якщо в місяці  
30 днів, з яких 4 вихідних і 1 святковий день і 1 день передсвят-
ковий – робочий день коротше звичайного на 1 годину, тоді міні-
мальна кількість годин, яку повинен НПП «покрити» продуктив-
ною працею складе: Кп×(6×(30–4–1)-1)=0,98×(150–1)=0,98×149=146 
(годин). Дана кількість годин є межею для отримання надбавки 
абсолютно для всіх НПП (з різною кваліфікацією, з певним досві-
дом роботи і т. д.). Виключенням буде відсутність НПП на роботі 
з  поважних причин, тоді гранична норма часу буде знижена. 
Виходячи з  того, що кожний НПП повинен відпрацювати за 
рік на ставку 1548 годин, дана надбавка стимулюватиме також 
НПП працювати з  рівною напруженістю протягом всього року. 
У додатку Г приклад табелю робіт НПП.

Формулу розрахунку Фг можна виразити наступним чином:

(4.1)

де Тг – гранична місячна трудомісткість, чол.-год.;
	 Дрм – кількість робочих днів у розрахунковому місяці, днів;
	 Трд – середня тривалість робочого дня, годин;
	 Кп – коефіцієнт, який враховує час переходу від одного виду 

роботи до іншого (коефіцієнт переключення; 0,98);
	 Тпп – кількість невідпрацьованих НПП годин з  поважних 

причин.
Кількість робочих днів у  розрахунковому місяці розрахову-

ється за наступною формулою:

(4.2)

де Дм – кількість днів розрахункового місяця, днів;
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де Д м  – кількість днів розрахункового місяця, днів; 

Д в , Д с  – кількість вихідних та святкових днів відповідно у 
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Д
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=Т
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срднрмпрдпрм
рд    (4.3) 

 

де, Дпрм  – кількість повних робочих днів місяця, днів; 

Днрм  – кількість неповних (скорочених, передсвяткових) робочих днів 

місяця, днів; 
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Кількість робочих днів у розрахунковому місяці розраховується за 
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Дв , Дс – кількість вихідних та святкових днів відповідно 
у розрахунковому місяці згідно діючого законодавства України 
з  праці та правил внутрішнього трудового розпорядку, діючих 
в ЗВО, днів;

Середня тривалість робочого дня визначається наступним 
чином:

(4.3)

де Дпрм – кількість повних робочих днів місяця, днів;
	 Днрм – кількість неповних (скорочених, передсвяткових) 

робочих днів місяця, днів;
	 Тпрд – тривалість повного робочого дня, годин;
	 Тсрд – тривалість скороченого робочого дня, годин;
Якщо умова виконується (Фск>Фг) і  НПП за даними табеля 

обліку виконаних робіт відпрацював більше 145,62 годин, то 
за допомогою факторних бальних оцінок, які характеризу-
ють інтелектуальний внесок НПП в  процесі виконання поса-
дових обов’язків, слід визначити відсоток надбавки. На думку 
автора, такий показник як характер робіт, повинен бути визна-
чений експертами поряд із нормами праці, оскільки саме він 
визначає складність роботи і  безпосередньо впливає на три-
валість виконання трудового процесу НПП. За своїм змістом 
навчальна робота у вищому навчальному закладі – це частина 
трудової діяльності з  підготовки фахівців вищої кваліфікації, 
що включає види конкретних робіт, визначених структурою 
навчального плану спеціальності. Таких видів робіт налічу-
ється більше сорока. Основним і  найбільшим за значущістю 
компонентом праці викладача є навчально-педагогічна діяль-
ність. Використовуючи відомості вміщені у  відповідній літе-
ратурі [2, с.  134] формуємо групи чинників, що визначають 
складність змісту праці НПП: навчальні, методичні, наукові,  
організаційні.

Розрахунок кількості балів НПП за складність виконуваних 
розраховуємо за наступною формулою:
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(4.4)

де Бхр,i – кількість балів за характер робіт, які складають зміст 
праці, і-му НПП;

	 Cв.р. – середньоарифметичне значення складності викону-
ваних робіт і-м НПП за певний проміжок часу;

	 ФБОхр,1 – факторна бальна оцінка НПП за характер робіт  
1-го ступеня градації балів (1 групи).

Не викликає заперечень, що обов’язковою передумовою якіс-
ного виконання функціональних обов’язків НПП є здатність на 
практиці використовувати набуті знання й компетенції та рівень 
кваліфікації. Виходячи з того, що зазначені передмови мають зна-
чний вплив на тривалість трудового процесу, тож від них зале-
жить і місячний корисний фонд робочого часу НПП. Це залеж-
ність описується рівнянням регресії (Y =5,266–0,0035Х1–0,021Х2). 
Для співвіднесення кваліфікації НПП, яка впливає на продуктив-
ність їхньої праці з факторними бальними оцінками, необхідно 
визначити мінімальне та максимальне значення Y.

Мінімальним значенням показника «рівень кваліфікації 
НПП (Х1)» вважатимемо 10 балів (НПП (посада викладач) з пов-
ною вищою освітою (спеціаліст чи магістр), а максимальним –  
140 балів (НПП (вчене звання професор), які мають вчений 
ступінь доктора наук та обіймають керівні посади в  ЗВО). 
Мінімальне значення показника «Якість роботи, яка вико-
нується НПП залежно від його здатності використовувати 
професійні компетенції в  процесі трудової діяльності, % 
(за  оцінкою експерта), (Х2)» приймемо рівним 30%, оскільки 
робота виконана з  меншою якістю має бути виконана пов-
торно, або потребує значного коригування, максимальне 
значення параметру Х2 дорівнюватиме 100%. Оскільки пара-
метри моделі Х1 та Х2 зворотнопропорційні залежній змін-
ній Y, то мінімальне значення Y можна розрахувати за фор-
мулою Yнч, max=5,266–0,0035Х1,min–0,021Х2,min, а  максимальне за  
формулою:
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(4.5)

де Yнч,max – максимальна норма часу для розроблення робочих 
програм навчальних дисциплін (РПНД), годин;

	 Х1,min – мінімальний рівень кваліфікації НПП, балів;
	 Х2,min – мінімальний рівень якості праці, який залежить від 

здатності НПП застосовувати знання та компетенції в  процесі 
прац;

	 Yнч,min – мінімальна норма часу для розроблення робочих 
програм навчальних дисциплін (РПНД), годин;

	 Х1,max – максимальний рівень кваліфікації НПП, балів;
	 Х2,max – максимальний рівень якості праці, який зале-

жить від здатності НПП застосовувати знання та компетенції  
в процесі праці.

Виконавши відповідні розрахунки отримаємо Yнч,max = 4,6 
(люд.-год.), Yнч,min = 2,68 (люд.-год.). Знаючи максимальне та міні-
мальне значення Y маємо можливість знайти шаг (кількість 
годин, з яких складається один інтервал) та граничні значення 
інтервалів.

(4.6)

де Нкв – шаг, кількість годин між двома граничними значен-
нями інтервалів;

	 nкв – кількість ступенів градації балів з даних щодо фактор-
них бальних оцінок за фактором «кваліфікація НПП та здатність 
застосовувати знання та компетенції в процесі праці».

(4.7)

де Lкв,i – граничні значення i-х інтервалів, людино-годин;
	 Фкв,i–1 – граничне значення інтервалу, який передує і-му, 

людино-годин.
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В таблиці 4.6 наведено результати проведення бальної оцінки 
за кваліфікацією НПП та їх здатністю застосовувати знання та 
компетенції в  процесі праці, що розраховується наступним 
чином:

	 (4.8)

де Бкв,і – кількість балів за кваліфікацію та здатність застосову-
вати знання та компетенції в процесі праці і-му НПП;

	 Yнч,і – норма часу для розроблення робочих програм 
навчальних дисциплін (РПНД) і-го НПП, годин;

	 ФБОкв,1 – факторна бальна оцінка НПП за кваліфікацію та 
здатність застосовувати знання та компетенції в процесі праці 
1-го ступеня градації балів.

Таблиця 4.6.
Розділення відрізку на 10 інтервалів та відображення 

кількості балів за кваліфікацію та здатність застосовувати 
знання та компетенції в процесі праці НПП

№  
з/п

Min та max зна-
чення Y, год.)

Граничні зна-
чення інтервалів, 

люд.-годин

Інтервали, 
люд.-годин

Бали 
з ФБО

1 4,60 4,60 4,60 - 4,41 20
2  - 4,41 4,40 - 4,22 40
3  - 4,22 4,21 - 4,02 60
4  - 4,02 4,01 - 3,83 80
5  - 3,83 3,82 - 3,64 100
6  - 3,64 3,63 - 3,45 120
7  - 3,45 3,44 - 3,25 140
8  - 3,25 3,24 - 3,06 160
9  - 3,06 3,05 - 2,87 180

10  - 2,87 2,86 - 2,68 200
11 2,68 2,68 - -

Шаг -0,1925 - - -
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На загальну кількість балів, яку НПП може отримати за резуль-
татами оцінки його праці за місяць, робить значний вплив такий 
показник як рівень володіння і використання комп’ютерної тех-
ніки. Під ступенем володіння комп’ютерною технікою розумі-
ємо вміння НПП працювати з операційною системою Windows, 
базовим набором програм, таких як Microsoft Office (Word, Excel, 
Access, Power Point), Fine Reader, Internet Explorer, а  також ово-
лодіння можливостями Інтернету. Загальний рівень володіння 
та використання комп’ютерної техніки НПП складатиметься 
з  рівня володіння комп’ютерною технікою, який оцінювати-
меться за допомогою методу 360 градусів, та рівня використання 
комп’ютерної техніки в процесі праці, який залежатиме від кіль-
кості та видів робіт, які НПП виконає за розрахунковий місяць. 
Важливе значення має той фактор, що показник «рівень воло-
діння комп’ютерною технікою» більше залежить від безпосеред-
ньо НПП, і тому повинен мати більшу вагу у порівнянні з показ-
ником «рівень використання комп’ютерної техніки», оскільки 
роботи, які виконують НПП, а  отже і  відсоток використання 
комп’ютерної техніки в  процесі праці більше залежить від 
самого трудового процесу та потреб кафедри. Формула матиме 
наступний вигляд:

(4.9)

де Ркт,і – загальний рівень володіння та використання комп’ю-
терної техніки і-м НПП;

	 Рвол,і – рівень володіння комп’ютерною технікою і-м НПП;
	 Рвил,і – рівень використання комп’ютерною техніки і-м НПП.
Для того, щоб співвіднести бали, які НПП отримує за володіння 

та використання комп’ютерної техніки з факторними бальними 
оцінками, необхідно визначити мінімальне та максимальне зна-
чення показника «рівень володіння та використання комп’ютер-
ної техніки». Формулами ці показники будуть виражені наступ-
ним чином:
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Ркт,min =Рвол,min ×0,55 Рвик,min ×0,45,                (4.10)

де Ркт,min – загальний мінімальний рівень володіння та вико-
ристання комп’ютерної техніки НПП;

	 Рвол,min – мінімальний рівень володіння комп’ютерною тех-
нікою НПП;

	 Рвик,min – мінімальний рівень використання комп’ютерною 
техніки НПП.

(4.11)

де Ркт,max – загальний максимальний рівень володіння та вико-
ристання комп’ютерної техніки НПП;

	 Рвол,max – максимальний рівень володіння комп’ютерною 
технікою НПП;

	 Рвик,max – максимальний рівень використання комп’ютер-
ною техніки НПП.

Мінімальне значення Рвол,min складатиме 20 балів (зі 100 мож- 
ливих), оскільки якщо коефіцієнт володіння працівником 
комп’ютером менший за 0,2, то працівник вважається некон-
курентоздатним за умов сьогоднішньої комп’ютеризації праці, 
а  максимальне значення Рвол,max дорівнюватиме 100 балам. 
Мінімальне значення показника Рвик,min буде рівним нулю, якщо 
НПП займатиметься лише тією роботою, де використання 
комп’ютерної техніки не обов’язкове, а  максимальне зна-
чення Рвик,max дорівнюватиме максимальному значенню показ-
ника «рівень використання комп’ютерної техніки» за всіма 
видами роботи і  складатиме 98,4% та балів відповідно. Отже:  
Ркт,min=20×0,55+0=11(балів); Ркт,max=100×0,55+98,4×0,45=99,28 (балів);

Знаючи максимальне та мінімальне значення рівня воло-
діння та використання комп’ютерної техніки маємо можливість 
знайти шаг (Нкт,і) (кількість балів, з яких складається один інтер-
вал, що розраховується як відношення різниці між максималь-
ним та мінімальним значенням даного фактору до кількості сту-
пенів градації балів з даних щодо факторних бальних оцінок за 
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фактором «рівень володіння та використання комп’ютерної тех-
ніки») та граничні значення інтервалів Lкв,і. В табл. 4.7 наведено 
результати відповідних розрахунків.

Таблиця 4.7.
Розділення відрізку на 10 інтервалів  

та відображення кількості балів за рівнем володіння 
і використання комп’ютерної техніки

№ 
з/п

Min та max за рівнем 
володіння і викори-

стання комп’ютерної 
техніки, люд.-год.

Граничні 
значення 

інтервалів, 
балів

Інтервали, 
балів Бали

1 11,00 11,00 11,00 - 19,83 14
2 - 19,83 19,84 - 28,66 28
3  - 28,66 28,67 - 37,48 42
4  - 37,48 37,49 - 46,31 56
5  - 46,31 46,32 - 55,14 70
6  - 55,14 55,15 - 63,97 84
7  - 63,97 63,98 - 72,80 98
8  - 72,80 72,81 - 81,62 112
9  - 81,62 81,63 - 90,45 126

10  - 90,45 90,46 - 99,28 140
11 99,28 99,28

-
Шаг 8,828 -

Формула розрахунку кількості балів НПП за рівнем володіння 
і використання комп’ютерної техніки має наступний вигляд:

(4.12)

де Бкт,і – кількість балів за рівень володіння та використання 
комп’ютерної техніки і-му НПП;

	 ФБОкв,1 – факторна бальна оцінка НПП за рівень володіння 
та використання комп’ютерної техніки 1-го ступеня градації 
балів.
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За допомогою кореляційно-регресійного аналізу щодо 
визначення впливу стажу роботи працівників на продук-
тивність їхньої праці вдалося з’ясувати, що стаж роботи 
НПП має значний вплив на продуктивність їхньої праці. 
Рівняння множинної регресії має наступний вигляд:  
Y=0,053×Х1+0,076×Х2+1,167×Х3+163,81. Найвпливовішим є 
показник «кількість років, відпрацьованих НПП на посаді, 
яку він займає, Х3» (m3=1,167), другий за значимістю показ-
ник – «Кількість відпрацьованих років НПП на даній кафе-
дрі, X2» (m2=0,076), та найменший вплив здійснює «Загальний 
стаж НПП, Х1» (m1=0,053). У  випадку, коли НПП взагалі немає 
стажу роботи, то Х1, Х2 та Х3 дорівнюватимуть 0, тобто най-
менша місячна трудомісткість буде рівною b та складатиме  
163,81 люд.-год.

Тенденція зростання корисного фонду робочого часу в залеж-
ності від стажу роботи НПП в даному ЗВО, на відповідній кафедрі 
та безпосередньо на посаді, яку займає працівник, зберігається 
до моменту досягнення НПП пенсійного віку. Потім спостері-
гається явище, яке в  науковій літературі [2] має назву «профе-
сійне вигорання», коли продуктивність праці незважаючи на 
стаж роботи з роками знижується. Отже, найбільший місячний 
фонд корисного робочого часу зафіксований у  НПП, який має 
стаж роботи 39 років (Х1, Х2 та Х3 = 39) і становить, відповідно:  
0,053×39+0,076×39+1,167×39+163,81=214,33 люд.-год.

Знаючи мінімальне та максимальне значення місячного 
фонду корисного робочого часу за рахунок стажу маємо можли-
вість знайти шаг (кількість балів, з яких складається один інтер-
вал) та граничні значення інтервалів.

(4.13)

де Нст – шаг, кількість балів між двома граничними значен-
нями інтервалів;

	 Фmax – максимальне кількісне значення фактору;
	 Фmіn – мінімальне кількісне значення фактору;
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nст – кількість ступенів градації балів з даних щодо факторних 
бальних оцінок за фактором «стаж роботи НПП». Проведені роз-
рахунки представлені в табл. 4.8.

Таблиця 4.8.
Розділення відрізку на 10 інтервалів та відображення 

кількості балів за стаж роботи

№ 
з/п

Min та max місяч-
ний фонд корисного 
робочого часу (1-min, 
10-max), люд.-год., Y

Граничні зна-
чення інтер-
валів, люд.-

год.

Інтервали, 
люд.-год. Бали

1 163,81 163,81 163,81–168,86 16
2  168,86 168,87–173,91 32
3  173,91 173,92–178,97 48
4  178,97 178,98–184,02 64
5  184,02 184,03–189,07 80
6  189,07 189,08–194,12 96
7  194,12 194,13–199,18 112
8  199,18 199,19–204,23 128
9  204,23 204,24–209,28 144

10  209,28 209,29–214,33 160
11 214,33 214,33

- Шаг 5,052474739 -

(4.14)

де Lст,і – граничні значення i-х інтервалів, балів;
	 Мст,і–1 – граничне значення інтервалу, який передує і-му, 

балів.
Формула розрахунку кількості балів НПП за стаж роботи буде 

наступною:

(4.15)

де Бст,і – кількість балів за стаж роботи і-му фахівцю; 
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	 Мст,і – місячна трудомісткість і-го НПП в  залежності від 
стажу роботи, люд.-год.; 

	 Мст,min – мінімальний місячний фонд робочого часу і-го НПП 
(взагалі не має стажу роботи), люд.-год.; 

	 ФБОст,1 – факторна бальна оцінка НПП за стаж роботи  
1-го ступеня градації балів.

Індивідуальна інтенсивність праці залежатиме від сумар-
ного місячного корисного фонду робочого часу (Фсм), оскільки 
цей показник прямопропорційно характеризує індивідуальну 
інтенсивність праці НПП в  залежності від його зацікавлено-
сті в  роботі, особистих ставлень до виконуваної роботи, харак-
теру та інших факторів. Для нарахування балів за показником 
«індивідуальна інтенсивність праці» слід визначити найбільш 
низьку та найбільш високу (максимальну) інтенсивність праці, 
що дозволить побудувати інтервали з  певною кількістю балів. 
Логічним виглядає визнання мінімальної інтенсивності подо-
лання бар’єру граничного місячного фонду робочого часу (Фг), 
а  найбільш інтенсивною працею приймемо працю, яка буде 
інтенсивніше за мінімальну, а  отже, і  за місячний фонд робо-
чого часу на 60% (оскільки в  науковій літературі автори схи-
ляються до думки, що якщо інтенсивність праці перевищує 
нормальну, з  розміреною інтенсивністю на 60%, то стомлю-
ваність наступає в  2,3 рази швидше у  порівнянні з  працею 
з  нормальною інтенсивністю [4]). Тоді, максимальне значення 
показника індивідуальної інтенсивності праці дорівнюватиме:  
Фг ×1,6. В  нашому випадку мінімальне значення інтенсивності 
праці становитиме 145,62 люд.-год., а  максимальне значення – 
145,62×1,6=232,99 люд.-год.

Знаючи мінімальне та максимальне значення інтенсивності 
праці знайдемо шаг (кількість балів, з  яких складається один 
інтервал) та граничні значення інтервалів.

(4.16)

де Нін – шаг, кількість балів між двома граничними значен-
нями інтервалів;
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	 Фmax,ін – максимальне кількісне значення фактору інтенсив-
ність праці;

	 Фmin,ін – мінімальне кількісне значення фактору інтенсив-
ність праці;

	 nін – кількість ступенів градації балів з даних щодо фактор-
них бальних оцінок за фактором «індивідуальна інтенсивність 
праці».

Відповідні розрахунки наведені в табл. 4.9.

Таблиця 4.9.
Розділення відрізку на 10 інтервалів  

та відображення кількості балів за інтенсивність праці

№ 
з/п

Min та max індиві-
дуальна інтенсив-
ність праці, люд.-

год.

Граничні зна-
чення інтерва-
лів, люд.-год.

Інтервали, люд.-
год.

Бали 
за 

ФБО

1 145,62 145,62 145,62 - 154,36 9
2 - 154,36 154,37 - 163,09 18
3  - 163,09 163,10 - 171,83 27
4  - 171,83 171,84 - 180,57 36
5  - 180,57 180,58 - 189,31 45
6  - 189,31 189,32 - 198,04 54
7  - 198,04 198,05 - 206,78 63
8  - 206,78 206,79 - 215,52 72
9  - 215,52 215,53 - 224,25 81

10  - 224,25 224,26 - 232,99 90
11 232,99 232,99

-
Шаг 8,7372 -

(4.17)

де Lін,i – граничні значення i-х інтервалів, балів,
	 Фін,i–1 – граничне значення інтервалу, який передує і-му, 

балів.
Формула розрахунку кількості балів НПП за індивідуальну 

інтенсивність праці буде наступною:
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(4.18)

де Бін,i – кількість балів за індивідуальну інтенсивність праці 
і-му НПП;

	 Фін,i – місячна трудомісткість і-го НПП в залежності від інди-
відуальної інтенсивності праці, люд.-год.;

	 ФБОін,1 – факторна бальна оцінка НПП за інтенсивність 
праці 1-го ступеня градації балів.

За допомогою використання економіко-математичних мето-
дів вдалося з’ясувати наявність зворотної вельми тісної залеж-
ності між нормою часу на виконання трудового процесу з  під-
готовки навчальних планів та робочих навчальних планів 
відповідних освітньо-професійних та освітньо-наукових про-
грам та рівнем розумової активності, вираженим у% (відсотком 
напруженої роботи мозку під час виконання трудового процесу 
НПП в  загальній кількості оперативного часу). Експертами за 
допомогою хронометражних спостережень визначено частки 
напруженої роботи мозку під час виконання НПП досліджува-
них кафедр робіт з планування та обліку навчальної, методич-
ної, наукової та організаційної роботи науково-педагогічних 
і педагогічних працівників університету, визначених в Нормах 
часу відповідно до [12].

Розрахунок кількості балів НПП за рівень розумової актив-
ності наступний: комп’ютер розраховує середньоарифметичне 
значення напруженої роботи мозку НПП під час виконання всіх 
видів робіт, які він виконав за певний проміжок часу (наприклад, 
за місяць), а далі необхідно помножити це значення на кількість 
балів 1-ої (найнижчої) групи з таблиці факторних бальних оці-
нок та поділити на 10 для переведення% в 10-ти бальну шкалу. 
Даний вираз визначається формулою:

(4.19)

де Бра,і – кількість балів за рівень розумової активності НПП 
в процесі виконання завдань, і-му НПП;
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	 Cраа – середньоарифметичне значення рівня розумової 
активності в  процесі виконання завдання і-м НПП за певний 
проміжок часу,%;

ФБОра,1 – факторна бальна оцінка НПП щодо рівня розумової 
активності 1-го ступеня градації балів (1 групи).

Для розрахунку загальної кількості балів, яку отримав НПП 
за всіма факторами, в матеріальне значення надбавки доцільно 
скористатися формулою:

(4.20)

де Hi – розмір місячної надбавки «за високі досягнення НПП 
у праці» і-му НПП кафедри, грн.;

	 ∑Бi – загальна кількість балів, яку отримав НПП за всіма 
факторами за місяць;

	 ЗПi,м–1 – розмір посадового окладу і-го НПП за попередній 
місяць, грн.;

	 ФБОmax – максимальна кількість балів за факторними баль-
ними оцінками;

	 0,5 – відповідно до нормативних документів та Положення 
про оплату праці максимальний розмір надбавки «за високі 
досягнення науково-педагогічних працівників у праці» складає 
50% від посадового окладу [10].

Також в процесі розрахунку надбавок можуть бути враховані 
інші фактори. Так, наприклад, може враховуватись кількість 
балів, яку НПП можуть отримати за попередження конфліктів, 
що впливає на результативність праці.

За результатами практичної реалізації запропонованої мето-
дики на кафедрі «Менеджменту» Харківського національного 
економічного університету імені Семена Кузнеця отримуємо, 
що надбавку «за високі досягнення НПП у праці» в грудні місяці  
2018 року отримали 5 працівників в розмірі:

НПП_1–3214,4 грн.;
НПП_2–2501,16 грн.;
НПП_5–2430,75 грн.;
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НПП_6–2389,19 грн.;
НПП_8–2842,37 грн.
Виходячи з  того, що на сьогоднішній день більшість закла-

дів вищої освіти не мають чіткої системи мотивування праці 
науково-педагогічних працівників виникають складності пов’я-
зані із зниженням зацікавленості співробітників освітніх уста-
нов до ходу виконання трудових процесів. Логічним наслідком 
цього є зниження продуктивності праці та самовіддачі.

Одним із основних інструментів удосконалення системи 
мотивації праці науково-педагогічних працівників вітчизня-
них закладів вищої освіти є розробка науково-методичного 
підходу до застосування норм праці в системі їх матеріального 
стимулювання. На нашу думку, запровадження надбавки «за 
високі досягнення НПП у праці» стане корисними інструментом 
менеджменту вищих навчальних закладів у  забезпеченні кон-
курентоспроможності вузів. Розроблений науково-методичний 
підхід ґрунтується на визначені трудомісткості робіт, які вико-
нують науково-педагогічні працівники за певний проміжок часу 
(сумарного місячного фонду корисного робочого часу НПП), спів-
ставленої з граничним (мінімальним) місячним фондом робочого 
часу. Крім того, запропонована методика розрахунку надбавки 
спирається на використання норм часу для планування і обліку 
навчальної роботи та перелік основних видів методичної, науко-
вої й організаційної роботи педагогічних і науково-педагогічних 
працівників вищих навчальних закладів, з  урахуванням  
найсуттєвіших факторів впливу на ефективність трудових про-
цесів та інформаційних технологій.
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ГЛАВА 5 
ПРИКЛАДНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ 

КОРПОРАТИВНИХ ВІДНОСИН 
ЗАКЛАДАМИ ВИЩОЇ ОСВІТИ

5.1. Трансформації сутності освітніх послуг  
в умовах соціалізації та інформатизації економіки

Одним із результатів трансформацій, що відбуваються в еко-
номіці нашої країні є виявлення нових джерел формування наці-
онального багатства. Мова йде, в першу чергу, про формування 
ринку освітніх послуг як невід’ємної складової економічної сис-
теми. Розвиток ринку освітніх послуг поглиблює нематеріальне 
накопичення, а саме, інвестування у «людський капітал», як за 
рахунок здобуття освіти, так і  в  рамках наукових досліджень, 
визначає пріоритети створення динамічної, конкурентоспро-
можної та інформатизованої економіки. Від так, заклади вищої 
освіти більше не можуть залишатися осторонь ринкових про-
цесів, не можуть виконувати свої функції за розробленими 
ще в  радянські часи механізмами, не можуть не реагувати на 
запити стейкхолдерів та зміну маркетингового середовища. 
Формування нових концепцій соціально-економічного роз-
витку (соціально-орієнтована економіка, постіндустріального  
суспільства, людського капіталу, економіки знань, інформацій-
ного суспільства, нової економіки тощо) зумовлює пріоритетне 
значення вищої освіти як чинника розбудови нації.

Особливу актуальність і  значимість сфера освітніх послуг 
набула починаючи з другої половині ХХ століття, після того, як 
з’явилися нові концепції соціально-економічного розвитку: 
соціально-орієнтована економіка, постіндустріального суспіль-
ства, людського капіталу, економіки знань, інформаційного 
суспільства, нової економіки та ін. Стан сфери освітніх послуг, 
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її специфічні характеристики і здібності, спрямовані на задово-
лення потреб особистості в якісних освітніх послугах, формують 
напрями і перспективи суспільного розвитку. Освітнім послугам 
належить пріоритетне місце у національних і міжнародних про-
ектах формування інформаційного суспільства.

З  огляду на специфічні можливості освітньої системи задо-
вольняти потреби індивідуума і  суспільства в  якісних освітніх 
послугах все частіше визначаються напрямки і перспективи сус-
пільного розвитку.

На ринок освітніх послуг держава покладає цілу низку важ-
ливих соціально-економічних функцій, які є запорукою актив-
ного розвитку суспільства та економіки країни. Ефективна реа-
лізація освітніх функцій багато в чому залежить від, по-перше, 
від державної політики, що реалізується відносно ринка освітніх 
послуг, по-друге, ефективності державної соціально-економічної 
діяльності. Для кожної соціально орієнтованої країни ство-
рення та розвиток ринку освітніх послуг є одним із головних 
держаних пріоритетів розвитку. В Україні освітня діяльність та 
функціонування ринку освітніх пологу регламентується низкою 
нормативно-правових документів, а саме: Конституцією України 
та Законами України «Про освіту» і «Про вищу освіту» [1; 2; 3].

В Україні освіта є видом економічної діяльності, який здійс-
нюється держаними та приватними освітніми закладами за 
різними рівнями – дошкільна, загальна середня, професійно-
технічна, вища освіта, у  тому числі заочна. Крім того, освіта 
в Україні охоплює післядипломну освіту, навчання в аспірантурі 
та докторантурі, самоосвіту тощо [2]. Дуже важливим є прин-
цип системності, який в  рамках освітньої діяльності означає, 
що освіта та усі її складові й елементи складають єдину цілісну 
систему, яка працює з  урахуванням незалежності її складових, 
що взаємопов’язані та активно взаємодіють між собою.

Основним видом діяльності закладів освіти є надання освіт-
ніх послуг. Але, при цьому не уточнюється, в  якій саме формі 
вони повинні представлятися і що слід розуміти під «продуктом» 
або «послугою», що надається закладом освіти.
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Аналізуючи наукову літературу щодо значення освіти в роз-
витку суспільства, значущою є трактування економічної ефек-
тивності освіти В. Петті, який наголошував на значній цінності 
населення як складової частини багатства держави [4].

Звертає на себе увагу підхід А. Сміта, який зазначав, що час, 
витрачений на навчання, є значно продуктивнішим, ніж час, 
коли людина вже безпосередньо використовує в  процесі нав-
чання набуті знання, вміння, навички і досвід [5].

За теперішнього часу все більше людей розуміють, що саме 
освіта дозволяє їм підвищити свою цінність на ринку праці 
і  збільшити свій інтелектуальний потенціал, що в  свою чергу 
впливає на зростання інтелектуального капіталу суспільства 
в цілому (рис. 5.1).

Рис. 5.1. Значення освітніх послуг для людини та суспільства
Джерело: власні дослідження.

Значення, яке має освіта, і ринок освітніх послуг для розвитку 
національної економіки та нації в цілому, зумовлює підвищення 
уваги держави і науки до цієї сфери за останні десятиліття у бага-
тьох зарубіжних країнах. Саме поліпшення якості освіти є одним 
з необхідних механізмів для забезпечення подальшого прогресу 
в економіці.
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інтелектуального капіталу суспільства в цілому (рис. 5.1). 

 
Рис. 5.1. Значення освітніх послуг для людини та суспільства  

Джерело: власні дослідження. 

 

Значення, яке має освіта, і ринок освітніх послуг для розвитку 

національної економіки та нації в цілому, зумовлює підвищення уваги 

держави і науки до цієї сфери за останні десятиліття у багатьох зарубіжних 

країнах. Саме поліпшення якості освіти є одним з необхідних механізмів для 

забезпечення подальшого прогресу в економіці. 

Щодо правого статусу, то порядок здійснення освітньої діяльності 

Освітні  

 

 

 

послуги 

Людина (особа) 

Зростання інтелектуального 

капіталу суспільства в цілому 

Зростання інтелектуального 
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Зростання особистої цінності на 

ринку праці та на робочому місті 



205

Глава 5.  
Прикладні аспекти формування корпоративних відносин закладами вищої освіти

Щодо правого статусу, то порядок здійснення освітньої діяль-
ності регулюється Законом України «Про освіту», у відповідності 
до якого визначається, що «освітня послуга – це комплекс визна-
чених законодавством, освітньою програмою та/або договором 
дій суб’єкта освітньої діяльності, що мають визначену вартість 
та спрямовані на досягнення здобувачем освіти очікуваних 
результатів навчання» [2].

Беручи до уваги визначення, що надається у законодавстві, слід 
зупинитися на основних ознаках освітньої послуги. По-перше, 
вона має конкретну мету (отримання очікуваних результатів 
навчання), по-друге, вона має визначену вартість, по-третє, вона 
реалізується суб’єктом освітньої діяльності, по-четверте, вона 
відповідає конкретній освітній програмі.

Втім, необхідно зазначити, що дефініція «освітня послуга» 
не отримала серед науковців однозначного загальновживаного 
тлумачення. Дослідники по-різному трактують дане поняття.

Так, С.  Трубич та Т.  Майкович визначають, що освітня 
послуга – це нематеріальна послуга особливого роду як сфера 
людської діяльності, що створює корисний результативний 
ефект, не втілений у матеріально-речову форму, його кваліфіка-
ційні і професійні якості [6].

У  праці Т.  Оболенської освітня послуга є специфічним това-
ром, який задовольняє потребу людини в набутті певних знань, 
навичок і вмінь для їхнього подальшого використання в профе-
сійній діяльності [7].

На думку І.  Каленюк освітні послуги або продукт освітньої 
діяльності є результатом здійснення різноманітної (педагогічної, 
виховної, наукової, організаційно-управлінської) діяльності пра-
цівниками сфери освіти для задоволення освітніх потреб окре-
мих людей і всього суспільства [8].

Існує також точка зору, що до продуктів вищої школи не нале-
жать ні нові знання і вміння, бо вони не продаються і не купу-
ються, а є надбанням власної праці; ні кваліфікація спеціалістів; 
ні робоча сила, бо вона теж не продається, продається тільки її 
послуга – праця, але не навчальним закладом, а безпосереднім 
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носієм робочої сили – людиною [9]. Таким чином, результатом 
навчальної, управлінської та фінансово-господарської діяльно-
сті навчального закладу є послуга освіти.

Деякі сучасні автори розглядають освітню послугу як діяль-
ність освітнього закладу, спрямовану на розвиток інтелектуаль-
них здібностей людини, формування професійних якостей, реа-
лізованих в подальшому в процесі трудової діяльності [10].

Дослідження існуючих підходів до визначення сутності освіт-
ньої послуги дозволяє визначити специфічні характеристики, 
притаманні тільки їй:

неможливість отримання попередніх даних про підсумки 
процесу навчання;

невіддільність послуги освіти від джерела її надання;
вплив макроекономічних чинників на послуги освіти (зміна 

кон’юнктури ринку праці, вимог до рівня підготовки персоналу, 
знос матеріально-технічної бази, поява принципово нових спе-
ціальностей і т. д.);

поступова втрата актуальності освітньої послуги;
наявність рейтингової оцінки характеристик освітньої 

послуги в процесі надбання знань;
обов’язкова участь споживача освітніх послуг в процесі її при-

дбання;
супровід освітніх послуг додатковими послугами соціальної 

спрямованості;
заклади освіти є не тільки джерелом надання відповідних 

послуг, а і учасником ринку праці;
отримання віддачі від придбаних освітніх послуг (кар’єрне 

зростання, збільшення заробітної плати, соціальне та суспільне 
визнання і ін.);

виховання і  зміцнення морально-духовних цінностей і  гро-
мадянських орієнтирів у споживачів освітніх послуг;

реалізація функції контролю якості надання освітніх послуг 
з боку держави і т. д.

Утім слід звернути увагу, що розвиток сфери освітніх послуг 
в Україні носить складний і суперечливий характер, що зумов-
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лено як важливістю освіти для людської діяльності, що вияв-
ляється в  соціально-економічних і  науково-технологічних 
перетвореннях, так і  проблемами, пов’язаними зі зміною 
економіко-правового статусу досліджуваної галузі. Крім того, 
дуже важливо розуміти, що освітні послуги набувають нового 
змісту та значення в  період соціалізації та інформатизації еко-
номіки, що потребує окремої уваги в  рамках дослідження. 
Розглянемо докладніше сутність та складові соціалізації та 
інформатизації економіки, а також їх вплив на розвиток освітніх 
послуг в Україні.

Соціалізація економіки є об’єктивною необхідністю не тільки 
соціально-економічного, а й громадського розвитку сьогодення. 
Соціалізація пронизує всі сфери економіки розвинених країн, 
при цьому відбувається соціальна переорієнтація виробництва, 
гуманізація праці та життя людей, збільшується роль соціальної 
сфери, а  людина з  її різноманітними потребами стає центром 
соціально-економічного розвитку [11].

Проблеми соціалізації економіки багато років досліджувалися 
представниками різноманітних економічних шкіл та теорій. Їх 
можна зустріти у роботах Дж. К. Гелбрейта, Ф. Енгельса, Я. Корнаї, 
А.  Мюлера-Армака, М.  Мюрдаля, В.  Ойкена, П.  Самуельсона, 
А. Сміта, Дж. Стігліца, М. Фрідмена, Ф. Хайєка та інших відомих 
вчених.

Питанням соціалізації економіки займаються видатні 
вчені, серед яких: В.  Геєць, А.  Головінов, Ю.  Зайцев, В.  Богиня, 
Л. Бесчасний, В. Базилевич та ін.

Більшість науковців вважає, що соціалізація стала закономір-
ним результатом генезису світової теорії добробуту. На думку 
О.  Гришкіна, соціалізація економіки впродовж минулого сто-
річчя оформилася в  самостійну течію соціально-економічної 
думки [12].

Відомий американський економіст й соціолог К.  Флексер 
пов’язує соціалізацію економіки з  наданням кожній людині 
більш повної участі в  прийнятті рішень, що визначають його 
долю та якість життя [13].
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Й. Шумпетер розглядає соціалізацію як засіб досягнення еко-
номікою соціальної орієнтації, тобто частково ототожнює її 
з соціальною економікою [14].

Вітчизняні економісти А.  Гриценко і  С.  Кирєєв характери-
зують соціалізацію як процес, пов’язаний з  підвищенням ролі 
людини, її здібностей і знань у виробництві [15]. Фахівець з соці-
альної економіки Н. Дєєва визначає, що соціалізація економіки є 
складним поєднанням інститутів та інституцій, потреб і форм їх 
прояву та економічної реалізації у часі [16].

Слід погодитись з думкою О. Головніної, що соціалізацію слід 
трактувати як процес становлення нового типу економічної сис-
теми [17].

Аналіз наведених теоретичних розробок, незважаючи на від-
сутність явних протиріч, дає можливість стверджувати, що вони 
тільки наближують наукове суспільство до сприйняття та розу-
міння соціалізації економіки. На думку автора, існуюча концеп-
ція соціалізації економіки тісно пов’язана з моделлю соціально 
орієнтованої ринкової економіки, яка передбачає наявність 
інститутів соціально-відповідального підприємництва; подо-
лання бідності основної маси населення; соціальну захищеність 
малозабезпечених верств населення; зменшення диспропор-
ції у  рівні доходів окремих верств населення та регіонів тощо. 
Також не викликає сумнівів той факт, що соціальна орієнтована 
економіка неможлива для країн з  низьким рівнем економіч-
ного розвитку, які перебувають на останніх сходинках світових  
рейтингів.

Інформативним показником оцінки рівня соціалізації еконо-
міки й якості життя людини є індекс людського розвитку (ІЛР), 
який було запропоновано у 1990 р. та який публікується ПРООН 
у глобальних Доповідях про людський розвиток. ПРООН розуміє 
індекс людського розвитку як комбінований показник, що вимі-
рює середню величину досягнень у трьох основних вимірах люд-
ського розвитку: здоров’я і довголіття; освіти; рівня життя [18].

В оновленій статистиці ПРООН представляє ІЛР за 2017 рік для 
189 країн і територій, визнаних ООН. Між Україною та іншими 
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країнами залишаються значні відмінності, коли йдеться про бла-
гополуччя населення. Дитина, народжена зараз у Норвегії – кра-
їні з найвищим ІЛР – ймовірно проживе понад 82 роки і навчати-
меться майже 18 років. Водночас дитина, народжена в Україні, 
найімовірніше проживе 63 роки і присвятить навчанню 12 років. 
Загалом в  Україні спостерігається тенденція до поступового 
покращення в  сфері людського розвитку, Україна перебуває на 
88 місці у рейтингу з 189 країн, для яких вираховується ІЛР [19].

За 2017 рік Україна отримала значення ІЛР 0,751, що пере-
несло її до високої категорії людського розвитку – на 88 позицію 
зі 189 країн та територій. За період з 1990 по 2017 рік значення 
ІЛР України збільшилося з 0,705 до 0,751, тобто на 6,5% (табл. 5.1)

Таблиця 5.1.
Індекс людського розвитку України  

і його компоненти, 1990–2017 рр.
Рік Тривалість 

життя при 
народженні, 

років

Очікувана 
тривалість 

життя, 
років

Середня 
тривалість 
навчання, 

років

ВНП на 
душу 

населення, 
у дол. США

Значення 
ІЛР

1990 69,8 12,4 9,1 10815 0,706
1995 67,9 12,2 10,0 4999 0,664
2000 67,3 13.2 10,7 4664 0,673
2005 67,5 14,7 11,2 7197 0,716
2010 69,3 14,9 11,3 7738 0,734
2011 69,8 15,1 11,3 8089 0,739
2012 70,3 15,2 11,3 8181 0,744
2013 70,7 15,2 11,3 8199 0,746
2014 71,0 15,3 11,3 8151 0,748
2015 71,1 15,3 11,3 7361 0,743
2016 72,0 15,0 11,3 7593 0,746
2017 72,1 15,0 11,3 8130 0,751

Джерело: складено за [19]

У  табл. 5.1 наведено прогрес України за кожною складовою 
ІЛР. За період з 1990 по 2017 рік очікувана тривалість життя при 
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народженні в Україні збільшилась на 2,3 роки, середня кількість 
років навчання збільшилася на 2,2 роки, а  очікувана кількість 
років навчання зросла на 2,6 роки.

Останнім часом рівень життя в  Україні, що визначається 
валовим національним доходом (ВНД) на душу населення, дещо 
зріс: приблизно на 9% у 2015–2017 рр.

Динаміку людського розвитку, який вимірюється за допо-
могою ІЛР, можна порівняти з  іншими країнами. Наприклад, 
протягом періоду між 1990 та 2017 роками Україна, Росія 
та Казахстан мали різний ступінь прогресу в  збільшенні  
своїх ІЛР (табл. 5.2) [19].

Таблиця 5.2.
ІЛР та складові показники України за 2017 р.  

відносно окремих країн та груп

Країна

Зн
ач

ен
н

я 
ІЛ

Р

П
оз
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В
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 н

а 
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(д
ол

. С
Ш

А
)

Україна 0,751 88 72,1 15,0 11,3 8130

Казахстан 0,800 58 70,0 15,1 11,8 22 626

Російська 
Федерація 0,816 49 71,2 15,5 12,0 24 233

Центральна 
Азія 0,771 — 73,4 14,1 10,3 15 331

Високий ІЛР 0,757 — 76,0 14,1 8,2 14 999
Джерело: складено за [19].

За 2017 рік Україна отримала значення ІЛР 0,751, що є нижчим 
за середнє значення для країн у групі з високим ІЛР, який стано-
вить 0,757, та нижчим за середнє значення для країн Центральної 
Азії, що складає 0,771.
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Серед країн Європи та Центральної Азії країнами, які мають 
близьке до України положення за ІЛР у  2017 р. та які певною 
мірою близькі до України за чисельністю населення, є Казахстан 
та Російська Федерація, які мали позиції 58 і 49, відповідно, за ІЛР.

Узагальнюючи існуючи підходи та статистичні дані, слід зау-
важити, що соціалізація економіки повинна реалізовуватися 
у таких напрямах:

розвиток інтелектуального капіталу та інтелектуальних 
можливостей працівників відповідно до нових потреб та вимог 
ринку та суспільного виробництва;

якісна трансформація системи інститутів, які забезпечують 
взаємозв’язок основних суб’єктів господарювання в усіх сферах 
економічного життя і, відповідно, зміна місця та ролі працівника 
у системі прийняття рішень через інститути соціального парт-
нерства, соціальної відповідальності, соціальної конкуренції;

соціальна орієнтація економічних основ та матеріальних 
стандартів існування працівника, що виражається у збільшенні 
частки сукупного працівника у національному доході, отже, змі-
нах у  розподілі, організації оплати праці, обсязі фонду спожи-
вання;

соціальна орієнтація ринкового законодавства;
розвиток середнього класу, його структури, якості, ваги в еко-

номічному та політичному середовищі, у системі відносин влас-
ності.

Дослідження існуючих теоретичних розробок також дозво-
ляє стверджувати, що соціалізація передбачає підвищення рівня 
та якості життя населення, включаючи надзвичайно широкий 
спектр соціально-економічних явищ. Соціалізація економіки 
впливає на ефективне регулювання соціально-трудових від-
носин; зниження соціальних ризиків; підвищення соціальної 
захищеності працівників; вирівнювання доходів; підвищення 
зацікавленості працівників у  досягненні кінцевих результатів, 
залучення їх до управління; зміцнення соціального партнерства 
та інше.

Утім, слід зауважити, що соціальні фактори розвитку завжди 
розглядалися як похідні від економічних. Це було притаманно 
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переважно індустріальному суспільству і не могло враховувати 
того, що науково-технічна революція відкрила нову постінду-
стріальну епоху, в якій економічна могутність реалізується шля-
хом впровадження високих технологій, управління інформа-
ційними потоками, що знаходить своє втілення через так звану 
інформатизацію економіки, яка має суттєве значення для роз-
витку освітніх послуг.

Формування і  розвиток економіки знань вчені розглядають 
як певний етап на шляху побудови постіндустріального суспіль-
ства, яке ще інакше називають «інформаційним суспільством», 
«технотронною ерою», «К‑суспільством» [20]. Економіку, засно-
вану на знаннях, теж називають по-різному: «нематеріальна 
економіка», «нова економіка», «постматеріальна неоекономіка», 
«інноваційна економіка» тощо.

Основи підходу до формування інформаційного сектора наці-
ональної економіки були викладені Д. Беллом. Загальні та спе-
цифічні аспекти неоінформаційного та постіндустріального 
розвитку економіки найбільш повно розглядаються в  роботах 
Дж.  Гелбрейта, П.  Друкера, М.  Кастельса, М.  Пората, У.  Ростоу, 
А. Тоффлера, К. Ерроу та інших західних вчених.

Вагомим внеском у  вирішення проблем інформаційного 
суспільства та інформаційної економіки слід визнати нау-
кові праці російських і  вітчизняних економістів, таких як: 
С.  Дятлов, Т.  Загорна, В.  Іноземцев, Б.  Корнєйчук, Л.  Мельник, 
Ю. Мірясов, Т. Ніколаєва, Р. Ніжегородцев, А. Румянцев, Т. Скриль, 
В. Тамбовцев та ін.

В Україні в останнє десятиріччя здійснюються значні зусилля 
щодо освоєння інформаційно-інноваційної траєкторії розвитку.

У  Законі України «Про Національну програму інформатиза-
ції» зазначається, що інформатизація – це сукупність взаємо-
зв’язаних організаційних, правових, політичних, соціально-
економічних, науково-технічних, виробничих процесів, що 
спрямовані на створення умов для задоволення інформаційних 
потреб громадян і  суспільства на основі створення, розвитку й 
використання інформаційних систем, мереж, ресурсів та інфор-
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маційних технологій, які побудовані на основі застосування 
сучасної обчислювальної та комунікаційної техніки [21].

Наприкінці  XX століття інформатизація стала важливою 
галуззю економіки розвинених країн і  визначальною сферою 
суспільного життя, оскільки дає змогу заощаджувати основні 
види ресурсів, забезпечувати ефективне адміністративне і  гос-
подарське управління та знижувати соціальну напруженість. 
У  Хартії глобального інформаційного суспільства, прийнятій 
у  2000 році в  Окінаві країнами Великої вісімки, зазначено, що 
інформаційне суспільство – це таке суспільство, в якому вироб-
ництво й споживання є найважливішими видами діяльності, 
а  електронна інформація – найбільш значущим ресурсом. Тут 
нові інформаційно-комунікаційні технології стають базовими 
технологіями, а  інформаційне середовище поряд із соціальним 
та екологічним – новим середовищем [22].

Порат М. під «інформаційною економікою» розуміє новий тип 
економіки, у якому домінуючою рисою є виробництво і розподіл 
інформації, а не матеріальних продуктів, у результаті чого і від-
буваються якісні зміни [23].

Слід зауважити, що інформатизація суспільства – це процесне 
явище, яке характеризується етапністю реалізації. Перший 
етап означає випереджаючий розвиток науково-технічних 
напрямів, що безпосередньо забезпечують створення і  викори-
стання нових інформаційних технологій. Другий етап харак-
теризується комп’ютерним освоєнням інформаційного фонду, 
завантаженням його в бази даних, об’єднаних поки в локальні 
обчислювальні мережі. Третій етап інформатизації передбачає 
забезпечення вільного доступу до всієї інформації, накопиченої 
людством, можливістю не тільки користуватися, але й попов-
нювати регіональний, загальнодержавний і  світовий інформа-
ційний фонд. Інформаційний фонд стає надбанням практично 
кожного жителя країни, тому даний етап можна назвати етапом 
соціалізації і актуалізації інформаційного фонду країни [24].

Метою інформатизації є найбільш повне задоволення 
інформаційних потреб в  усіх сферах діяльності, підвищення  
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ефективності суспільного виробництва, сприяння стабілізації 
суспільно-політичних відносин у  державах на основі впрова-
дження засобів інформаційно-телекомунікаційної інфраструк-
тури, комп’ютеризації і сегменту мережі Інтернет [25].

Останнє десятиріччя характеризується зростанням ролі інфор-
маційних технологій, інтелектуальних факторів у розвитку еко-
номіки і  суспільства. Ні земля, ні капітал, ні природні ресурси 
не могли зрівнятися з інформацією і знаннями за рівнем впливу 
на суспільно-економічний розвиток. Ті країни, які визначили 
своїми пріоритетами інтелектуальні ресурси, інформаційно-
комунікаційні технології, домоглися надзвичайно високих 
результатів.

Загалом ситуація в Україні щодо інформатизації національної 
економіки та інших сфер діяльності людини є незадовільною – 
констатує Закон України «Про Національну програму інформа-
тизації». Рівень інформатизації українського суспільства порів-
няно з  розвинутими країнами Заходу становить лише 2–2,5%. 
Загальний рівень упровадження інформаційних технологій 
в  Україні не можна вважати навіть близьким до задовільного 
[21]. За загальновизнаною методикою, цей показник оцінюється 
у витратах на інформаційні технології на душу населення за рік. 
Так, у США цей показник становить 1100 євро, в Японії – 700, у кра-
їнах Західної Європи – 500, у провідних країнах Східної Європи 
(Чехія, Угорщина, Словенія, Естонія та ін.) – близько 90, Польщі – 
40, у Росії (у докризовий період) – 20, Румунії та Болгарії – близько 
10 євро. В Україні цей показник ще менший [26].

Також рівень розвитку інформаційного сектора економіки 
країни характеризує глобальний індекс інформаційної еко-
номіки, яким може виступати індекс економіки знань (The 
Knowledge Economy Index – КЕІ). Зазначений індекс є комплек-
сним показником, що характеризує рівень розвитку економіки, 
заснованої на знаннях, в країнах і регіонах світу. Індекс еконо-
міки знань роблено у 2004 році групою Всесвітнього банку у рам-
ках спеціальної програми «Знання для розвитку» (Knowledge 
for Development – K4D) для оцінки здатності країн створювати, 
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приймати і  поширювати знання. Індекс КЕІ використовується 
державами для аналізу проблемних моментів їх політики і вимі-
рювання готовності країни до переходу на модель розвитку, 
засновану на знаннях.

Індекс економіки знань розраховується виходячи з Методології 
оцінки знань (The Knowledge Assessment Methodology – KAM), яка 
була запропонована Всесвітнім банком. Дана Методологія охо-
плює 109 структурних і  якісних показників, які, в  свою чергу, 
поєднані у 4 групи (або так звані групові показники) [27]:

1) індекс економічного і інституційного режиму (The Economic 
Incentive Regime) визначається з урахуванням умов зовнішнього 
середовища, у  т. ч. економічного та правового, в  яких здійсню-
ється регулювання бізнесу, приватної ініціативи, підприємни-
цтва, а  також здатність суспільства до раціонального викори-
стання знань та наукових здобутків;

2)  індекс освіти (Education and Human Resources) характе-
ризує рівень освіченості населення і  ступінь володіння уста-
леними навичками формування, поширення та ефективного 
застосування знань, що може оцінюватися за допомогою індек-
сів письменності дорослого населення, відношення чисельності 
зареєстрованих осіб, що навчаються, (студентів і  школярів) до 
чисельності осіб відповідного віку та інших індикаторів;

3)  індекс інновацій (The Innovation System) ґрунтується на 
показниках розвитку національної інноваційної системи, яка 
зазвичай поєднує інноваційні компанії та структури, дослід-
ницькі інститути та університети, проектні організації, що 
займаються виробництвом та комерційною реалізацією науко-
вих знань та технологій, їх адаптацією до місцевих потреб. При 
його розрахунку враховуються чисельність науковців, зайнятих 
у  сфері НДДКР, кількість зареєстрованих патентів, кількість та 
тираж наукових та професійних журналів та інших видань тощо;

4)  індекс інформаційних і  комунікаційних технологій 
(Information and Communication Technology) – це показник, 
що оцінює досягнення країни з  точки зору інформаційно-
комунікаційних технологій, які, в  свою чергу, впливають на 
ефективне розповсюдження і сприйняття інформації.
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Охарактеризовані показники оцінюються за 10-ти бальною 
шкалою. При оцінці вимірюються також загальноекономічні та 
соціальні критерії, що враховують темпи щорічного зростання 
ВВП та індекс людського розвитку країни у динаміці.

У відповідності до методології Всесвітнього банку необхідним 
є також розрахунок індексу знань (The Knowledge Index – KI), 
який віддзеркалює готовність загального потенціалу країни до 
сприйняття і  розвитку інтелектуальних продуктів. Слід зазна-
чити, що є споріднений індекс, а саме індекс економіки знань, 
який характеризує стан складових економіки знань (економіч-
них стимулів, загальної інноваційної активності, освіченості 
населення, розвитку ІКТ).

Взагалі  ж індекс економіки знань (КЕІ) розраховується як 
середнє арифметичне 4-х складових (економічного та інститу-
ційного режиму, освіти, інновацій та інформаційних техноло-
гій і комунікацій). Індекс знань (КЕ) ґрунтується на середніх 3-х 
індексів (не враховується індекс економічного і  інституційного 
режиму).

Розглянута методологія оцінки рівня інформатизації еконо-
міки є дуже корисною для порівняння країн за окремими показ-
никами. Рейтингування доцільно проводити і за підсумковими 
показниками, і за частковими.

У  табл. 5.3 наведено рейтинги та тренди окремих країн за 
рівнем розвитку і потенціалом інформаційної економіки (дослі-
дження проводилося фахівцями Всесвітнього банку, таблиця є 
запозиченням [28]).

За даними табл. 5.3, Україна займає 56 місце у  рейтингу 
серед 146 досліджуваних країн світу, причому в  порівнянні 
з  попереднім періодом Україна втратила у  рейтингу дві пози-
ції. Якщо характеризувати складові індексу економіки знань, 
то слід визнати досить низькі значення індексу економічного 
режиму та індексу інформаційних і  комунікаційних техно-
логій, що є нижчими за середнє значення, та досить високий  
індекс освіти.
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Особливо значну роль відіграють соціалізація та інформа-
тизація в  галузі освіти. Соціалізація економіки базується на 
нових технологіях та в  свою чергу потребує розвитку трудової 
активності працівників. Інформатизація є ключовою умовою 
підготовки фахівців, здатних орієнтуватися в  навколишньому 
світі. [29]. Тому пріоритетним напрямом розвитку соціального 
та інформаційного секторів економіки в сучасних умовах є під-
тримка освітньої сфери, яка виступає продуцентом нових знань 
і інформації.

Взаємний вплив соціалізації та інформатизації на форму-
вання та розвиток ринку освітніх послуг виводить на нове розу-
міння ролі закладу вищої освіти як осередку сучасної інформа-
ційної економіки, що є надзвичайно важливим завданням та 
відповідає пріоритетам державної освітньої політики, стратегії 
соціально-економічного розвитку та стратегії національної без-
пеки.

У  багатьох країнах, таких як Великобританія, Німеччина, 
Франція, Італія, Скандинавські країни, США і  Японія в  останні 
роки були розроблені державні програми розвитку освіти на 
базі застосування сучасних комп’ютерних і телекомунікаційних 
систем. Ці програми передбачають застосування сучасних мере-
жевих технологій в навчальному процесі, відповідну підготовку 
викладачів і  розробку такого програмного забезпечення, яке  б 
задовольняло вимогам до якості навчального матеріалу і з тех-
нологічної, і з педагогічної точок зору.

У  роботах В. М.  Гейця розглядаються можливості викори-
стання інтеграції України до світового освітнього простору 
в  поєднанні з  доступом до наукових досліджень закордонних 
навчальних закладів як передумови активізації в Україні інфор-
маційних чинників економічного зростання [30].

Таким чином, можна зробити висновок, що заклад вищої 
освіти здійснює реальний вплив на соціально-економічний роз-
виток держави та регіону при новому розумінні змісту та ролі 
освітніх послуг, які формуються в умовах соціалізації та інфор-
матизації економіки.
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На рис. 5.2 представлено традиційний підхід до формування 
освітньої послуги, який заснований на прямих та зворотних 
зв’язках між державою, бізнесом та закладами освіти.

Рис. 5.2. Традиційний підхід до формування освітньої послуги 
(на основі прямих та зворотних зв’язків)

Джерело: інтерпретація автора.

Для ілюстрації нового змісту освітньої послуги доцільно вико-
ристати концепцію потрійної спіралі (TripleHelix), яка повністю 
відповідає умовам сьогодення, а саме соціалізації та інформати-
зації економіки (рис. 5.3). Теорія потрійної спіралі була розро-
блена в Англії та Голландії на початку XXI століття професором 
університету Ньюкастла Генрі Іцковіца і професором амстердам-
ського університету Лойетом Лейдесдорф [31]. Потрійна спіраль 
характеризує збалансовані відносини між державою, бізнесом 
і університетом, які є ключовими елементами інноваційної сис-
теми будь-якої країни. В цих відносинах закладам освіти відво-
диться роль лідера.

Характеризуючи зміст та роль освітніх послуг, виділимо ті її 
особливості, які відображають вплив соціалізації та інформати-
зації економіки:
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інтеграції і глобалізації системи освіти;
посилення і розширення ролі сфери освітніх послуг в сучас-

ній економіці;
застосування інформаційних, медіа- та інтерактивних техно-

логій і систем отримання і передачі інформації;
активізації застосування ринкових інструментів з  метою 

забезпечення сталого розвитку установ сфери освітніх послуг;
формування системи безперервної освіти протягом всього 

життєвого циклу працівника тощо.

Рис. 5.3. Формування освітньої послуги  
на основі концепції потрійної спіралі

Джерело: Розроблено автором з використанням [31].

Модель формування освітньої послуги за потрійною спіраллю 
базується на наступних положеннях:
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у суспільстві, що базується на наукових знаннях та інформа-
тизації, характерним є посилення ролі підприємницьких універ-
ситетів у взаємодії з промисловістю і державою;

на додаток до традиційних функцій кожен з  трьох інститу-
тів частково бере на себе роль іншого; гібридні інститути, здатні 
виконувати нові для себе функції та стають джерелом інновацій;

еволюційно виростають м’які горизонтальні відносини, які 
стають більш пріоритетними по відношенню до жорстких вер-
тикальних рішень.

Варто зазначити, що концептуальним підґрунтям у  форму-
ванні структури потрійної спіралі в  сфері вищої освіти є розу-
міння інституційної та соціальної будови середовища функці-
онування ЗВО, де кожен з елементи має своє розгалужене коло 
стейкхолдерів. Від так, модель «потрійної спіралі» показує вклю-
чення у  взаємодію певних інститутів на кожному етапі ство-
рення освітньої послуги. На початковому етапі генерації знань 
взаємодіють держава і заклади освіти, потім в ході трансферу тех-
нологій університет співпрацює з бізнесом, а на ринок результат 
виводиться спільно державою, бізнесом та університетом [32].

Зауважимо, що в  умовах соціалізації та інформатизації еко-
номіки освітня послуга, з одного боку, виступає в якості товару 
як індивідуального блага, розподіл якого регулюється переважно 
ринковими методами, а  з  іншого – в  якості суспільного блага. 
У першому значенні освітня послуга корисна для окремого інди-
віда, який інвестує у  своє навчання гроші та час. Як суспільне 
благо, освітня послуга робить внесок у  соціально-економічний 
та культурний розвиток суспільства через формування його 
інтелектуального потенціалу.

Уточнення змісту та ролі освітньої послуги базується на таких 
аспектах:

з боку закладу вищої освіти – це процес передачі споживачеві 
знань, умінь і навичок загальноосвітнього і професійного харак-
теру, необхідних для задоволення його особистих потреб в при-
дбанні професії, саморозвитку і  самоствердження, здійснюва-
ний в тісному контакті зі споживачем за встановленою формою 
і програмою;
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з  боку бізнесу – це процес професійної підготовки (підви-
щення кваліфікації, перепідготовки) кадрів, необхідної для забез-
печення його працездатності, підтримки конкурентоспромож-
ності та розвитку в постійно змінюються ринкових умовах;

з боку держави – це процес, що забезпечує розширене відтво-
рення сукупного особистісного та інтелектуального потенціалу 
суспільства

Узагальнюючи розглянуті підходи та трактування можна кон-
статувати, що освітні послуги – це комплексний процес, який 
реалізується в умовах соціалізації та інформатизації економіки, 
та спрямована на створення соціально-економічних та інформа-
ційних благ, що надаються особі для задоволення різноманітних 
освітніх потреб та надають можливість розвитку, самореаліза-
ції, забезпечення кар’єрного і  професійного зростання з  метою 
підвищення рівня добробуту і якості життя окремого індивіда та 
суспільства в цілому.

5.2. Корпоративне підприємництво  
в контексті формування ринку освітніх послуг

Інтеграція України до міжнародних освітніх інституцій, роз-
ширення діяльності освітніх установ спонукає до спеціального 
аналізу тенденцій подальшого розвитку ринку освітніх послуг, 
які впливають на існування українських закладів вищої освіти. 
Серед найбільш значущих з них – тенденція посилення процесу 
глобалізації та інтернаціоналізації економіки України, взає-
мозв’язку і  взаємозалежності держав світу, яка тісно пов’язана 
з соціалізацією та інформатизацією суспільства.

Одним з базових проявів трансформаційних процесів, що від-
булися в нашій країні в останні роки, стало формування ринку 
освітніх послуг поряд з  іншими не менш важливими ринками 
(ринок праці, інформації, фінансовий ринок і  ін.). Ринок освіт-
ніх послуг являє собою систему економічних відносин з  при-
воду створення, розподілу, купівлі-продажу і споживання освіт-
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ніх послуг. Як і для будь-якого ринку, для нього обов’язковими є 
три компоненти: покупець, продавець і товар – освітня послуга. 
Важливо розуміти, що на даному ринку об’єктом купівлі-продажу 
є не сама освіта, як процес набуття знань, а освітня послуга, що 
включає в себе комплекс матеріальних та нематеріальних ресур-
сів, необхідних для процесу навчання. Ринок освітніх послуг 
можна розглядати в двох аспектах: як самостійний елемент та 
як частину ринку праці.

Сучасна освітня система в Україні представлена дошкільною, 
загальною середньою, професійно-технічною, вищою і післяди-
пломною освітою (аспірантура та докторантура). Сфера освіти 
в Україні переживає період реформування. Трансформація еко-
номічної системи вплинула і на сферу освіти, привносячи в неї 
ринкові важелі.

Розбудова національної системи освіти в  сучасних умовах 
з  урахуванням кардинальних змін у  всіх сферах суспільного 
життя, історичних викликів XXI століття вимагає критичного 
осмислення досягнутого і  зосередження зусиль та ресурсів на 
розв’язанні найбільш гострих проблем, які стримують розвиток, 
не дають можливості забезпечити нову якість освіти, адекватну 
нинішній історичній епосі [1].

Сутність і  зміст сфери освітніх послуг відображає систему 
знань, умінь і  навичок людей і  можливість їх застосування 
у своїй професійній діяльності. Сучасні вчені досліджують деякі 
питання адаптації закладів вищої освіти до нових умов функціо-
нування і потреб роботодавців, проблеми інтеграції вітчизняних 
закладів в Болонський процес, зміни у системі університетської 
освіти, зумовлені зовнішніми викликами, та тенденції розвитку 
вищої освіти.

Тому доцільним та корисним є розгляд тенденцій розвитку 
вищої освіти, базуючись на аналітичному докладі, який розро-
блено Філіпом Дж. Альтбахом, Ліз Райсбер та Лорою Рамбле [4]. 
У докладі автори наголошують про масштабну академічну рево-
люцію у сфері вищої освіти, визначають зростаючу конкуренцію 
за місця у  престижні навчальні заклади. Автори висловлюють 
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думку, що з одного боку, конкуренція виступає як чинник зміц-
нення освітнього середовища, з  іншого, – вона суттєво впливає 
на традиційні освітні цінності. Крім того, таке суперництво 
створило так звані міжнародні рейтинги, які вносять додаткову 
напруженість між закладами вищої освіти. Також у колі тенден-
цій розвитку вищої освіті у докладі визначаються:

міжнародна мобільність студентів;
зміна характеру навчання і освітніх програм, відхід від базо-

вих дисциплін та активізація професійних програм;
зростання значення забезпечення якості освіти, нові підходи 

до формування стандартів якості, зміна сутності професії викла-
дача;

зміна напрямків та джерел фінансування вищої освіти;
зростання значущості приватного сектора (приватні 

навчальні заклади являють собою найбільш швидко зростаю-
чий сектор у всьому світі; спорідненою тенденцією є приватиза-
ція державних університетів; крім плати за навчання, державні 
університети намагаються отримати дохід від дослідницьких 
фондів, від надання консультаційних і  дослідницьких послуг 
і від зв’язків між університетами та промисловістю);

формування нового дослідницького освітнього середовища 
(дослідницькі університети безпосередньо беруть участь у  гло-
бальній мережі знань).

Наведені світові тенденції розвитку освітнього простору сут-
тєво збільшують роль вищої освіти як головного важеля благо-
получчя у суспільстві.

Інтеграція України в  міжнародні освітні інститути, розши-
рення діяльності освітніх установ спонукає до спеціального ана-
лізу тенденцій подальшого розвитку ринку освітніх послуг, які 
впливають на існування українських закладів вищої освіти.

Серед найбільш значущих з них – тенденція посилення про-
цесу глобалізації та інтернаціоналізації економіки України, вза-
ємозв’язку і взаємозалежності держав світу, яка тісно пов’язана 
з соціалізацією та інформатизацією суспільства.

У  сфері вищої освіти інструментом глобалізації та інтегра-
ційних процесів є наднаціональний характер наукових знань. 
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Ступінь комунікації між науковими спільнотами є таким, що 
нові знання, отримані в  окремих країнах, нові технології, роз-
винені на основі цих знань, стають надбанням усього людства 
і  впливають на процес розвитку держав незалежно від націо-
нальних, релігійних та інших особливостей. Однією з форм прин-
ципу глобалізації освіти є процес обміну студентами, що охопила 
всі країни світу, у тому числі і Україну. Проте, в цьому контексті, 
для українського ринку освітніх послуг окреслюються ряд небез-
пек, ключовою серед яких є відкритість та відносна доступність 
закордонних ринків освітніх послуг, що призводить до відтоку 
платоспроможного студента. Справедливо буде відзначити, що 
подібні негативні тенденції є актуальними для вищих навчаль-
них закладів всіх пострадянських країн.

Слід звернути увагу на визначальну тенденцію індивідуаліза-
ції вищої освіти, тобто формування сприятливих умов для інди-
відуального розвитку та самовдосконалення особистості, люд-
ського потенціалу, чому також сприяє зростаюча доступність 
інформаційного простору, активізації міжнародного співробіт-
ництва. Традиційно індивідуалізація навчання розглядається як 
врахування у  процесі навчання індивідуальних особливостей, 
яке ґрунтується на визнанні того безперечного факту, що кожна 
людина має свої особливості, унікальні індивідуальні здібності, 
які обумовлюють процес розвитку і становлення особистості.

Ще однією сучасною тенденцією є інформатизація та 
комп’ютеризація вищої освіти. Становлення інформаційно-
технологічного суспільства та економіки зумовило процес 
інформатизації та комп’ютеризації освіти. В  освітніх устано-
вах впроваджуються нові інформаційні технології. Змінюється 
і  саме поняття навчання, продуктивне засвоєння знань зараз 
неможливо без уміння користуватися інформацією. Уміння 
отримувати інформацію є одним з компонентів функціональної 
сучасної людини. Комп’ютерні технології розвивають інтелекту-
альні здібності, сприяють глибшому розумінню матеріалу, під-
вищують мотивацію навчання. Одночасно створення глобаль-
них інформаційних мереж фактично нівелювало кордони між  
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державами в  сфері потоків відкритої інформації, поставило 
освіту перед фактом, коли джерелом отримання нових знань 
і навчальної інформації стали не тільки освітні установи, а й гло-
бальні інформаційні ресурси.

Пропонуємо придивитися до так званого питання «комерціа-
лізації освіти» як тенденцію, що характеризується: зменшенням 
частки осіб, які навчаються за рахунок бюджетних коштів, зрос-
танням кількості платних освітніх послуг, що в  умовах зроста-
ючої соціально-економічної диференціації суспільства є досить 
неоднозначною тенденцією.

Ще однією із провідних тенденцій розвитку сучасної вищої 
освіти як в  Україні, так і  за її межами є стандартизація [3]. На 
думку С.  Терепищого, розглядаючи причини підвищеної уваги 
до стандартизації вищої освіти варто зазначити, що основною 
серед них є наявність протиріч як в самій системі вищої освіти, 
так і  між вищою освітою та іншими суспільними сферами, 
зокрема науковою сферою та сферою праці. Невідповідність між 
запитом суспільства та реальним станом системи вищої освіти, 
швидка комерціалізація вищої освіти, наростання регіональ-
них і  галузевих відмінностей, зростання кількості різних форм 
отримання вищої освіти, плюралізм освітніх технологій – все це 
неминуче веде до збільшення ентропії (хаосу) в освіті, і як наслі-
док до дезадаптації споживачів освітніх послуг. Завдяки стандар-
тизації сфера освіти стає більш зрозумілою і прозорою для інших 
суспільних сфер. Стандартизація вищої освіти покликана забез-
печити рівний доступ кожного до гідних умов життя, реалізову-
ючи прагнення людства до високих принципів гуманності [4].

Труднощі періоду реформування, процеси певної соціально-
економічної нестабільності, екологічні проблеми спричиняють 
також низку ризиків, які можуть ускладнити реалізацію цілей 
і завдань Національної стратегії [1]. Серед них:

нестабільність економіки, обмежений обсяг ресурсів для 
забезпечення системного виконання всіх завдань і заходів;

розшарування суспільства за матеріальним становищем 
сімей;
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негативний вплив складної демографічної ситуації;
неприйняття частиною суспільства нових реформ;
неготовність певної частини працівників освіти до іннова-

ційної діяльності;
недостатня підготовленість органів управління освітою до 

комплексного розв’язання нових завдань, до забезпечення коор-
динованості діяльності всіх служб та інституцій.

Однак, не дивлячись на існуючи проблеми та ризики, саме 
заклад вищої освіти повинен стати сучасним центром соціально 
орієнованої інформаційної економіки, що є складним комплек-
сним завданням. Сучасний ринок освітніх послуг є соціально-
орієнтованим, він поєднує в  собі елементи класичного ринко-
вого механізму і  державного регулювання економіки. Ринок 
освітніх послуг є специфічним і  неоднорідним, він включає 
в  себе наступні взаємодіючі сектори: державний; приватний; 
зарубіжний; регіональний.

Для ринку освітніх послуг характерні наступні особливості:
наявність значної кількості ЗВО, інших освітніх установ і орга-

нізацій, які пропонують аналогічні послуги, а також споживачів, 
зацікавлених в їх придбанні та використанні;

однакова доступність всіх суб’єктів ринку до необхідних 
ресурсів;

пропозиція та надання освітніх послуг характеризується тим, 
що ЗВО не завжди мають достовірну інформацію про свого спо-
живача, його місцезнаходження, чисельність і т. д.;

самостійність ЗВО у  здійсненні своєї діяльності, включаючи 
можливість обирати напрямки підготовки фахівців, укладати 
договори, приймати і виконувати замовлення, приймати і звіль-
няти працівників і т. д.

Розглянувши та узагальнивши світові та українські тенден-
ції та особливості освітнього простору як усталені напрями 
розвитку вищої освіти, слід зупинитися на проблемах, з якими 
стикаються українські заклади вищої освіти в  процесі вико-
нання основної господарської функції – надання освітніх  
послуг (рис. 5.4)
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Рис. 5.4. Проблемні питання  
при наданні освітніх послуг в Україні

Джерело: укладено автором.

У  досліджені ринок освітніх послуг розглядається як ринок, 
на якому відбувається взаємодія попиту на послуги освіти (з боку 
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скорочення мережі освітніх закладів, що обумовлене 
демографічною кризою в країні та недостатністю 
фінансування;  

зростання обсягів реалізованих освітніх послуг не 
супроводжується зростанням їх кількості або якості, а 
обумовлене підвищенням витрат навчальних закладів на 
комунальні послуги, оплату праці та інші операційні витрати 

зниження частки осіб, які навчаються за рахунок бюджетних 
коштів, та зростання частки придбання освітніх послуг за 
рахунок коштів населення свідчить про зниження рівня 
фінансування освіти (держава перекладає тягар створення 
освіченого суспільства та інтенсивного відтворення людського 
капіталу на плечі населення)  

за останні роки фінансування освіти зростає в абсолютному 
значенні, проте, наприклад, залишається незмінна частка на 
фінансування професійно-технічної освіти, яка особливо в 
сучасних умовах потребує державної підтримки. Слід 
відмітити і позитивні зрушення, зокрема зростання частки 
фінансування дошкільної освіти, що дозволило зберегти 
дошкільну систему освіту від тотальної руйнації  

незмінною проблемою сучасності, особливо в умовах 
фінансової кризи, залишається низька платоспроможність 
українського населення – головного споживача освітніх 
послуг, яка спричиняє зниження рівня витрат на освіту 

невідпрацьованість ефективної системи працевлаштування 
випускників вищої освіти, їх професійного супроводження; 
недосконалість системи національного моніторингу та 
оцінювання якості освіти; 
незадоволеність рівнем інвестицій в освіту, слабка мотивація 
суспільства та бізнесу до інвестування освіти 
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осіб, домогосподарств, підприємств, держави) та пропозиції 
з боку закладів вищої освіти (рис. 5.5).

Рис. 5.5. Схема взаємодії суб’єктів  
та об’єктів ринку освітніх послуг

Джерело: розроблено автором.

Крім виробників і споживачів освітніх послуг до складу учас-
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посередників, серед яких служби зайнятості, біржі праці, органи 
реєстрації, ліцензування та акредитації освітніх установ, освітні 
фонди, асоціації освітніх установ, спеціалізовані освітні цен-
три, які сприяють ефективному просуванню освітніх послуг та 
виконують функції інформування, консультування, організа-
ції освітніх послуг тощо. Тобто посередниками на ринку освіт-
ніх послуг виступають фізичні і юридичні особи, що беруть на 
себе, частково або повністю, функції щодо формування попиту 
та просування освітніх послуг. Держава не тільки є невід’ємним 
учасником відносин на ринку освітніх послуг як регулюючий 
і контролюючий орган, а й як зацікавлена сторона – замовник 
і споживач.

Таким чином, суб’єктами ринку освітніх послуг виступають: 
заклади вищої освіти; споживачі освітніх товарів, які отримують 
знання з  метою реалізації їх трудової діяльності; держава, під-
приємства, служби зайнятості, які є одночасно посередниками 
і суб’єктами, що пред’являють попит на освітні послуги.

Ситуація на ринку освітніх послуг багато в чому визначається 
ринком праці. Ринок освітніх послуг має свої особливості, свої 
закономірності руху, нерідко існує розрив між вимогами ринку 
праці та освітнього ринку. По-перше, у  взаємодії двох ринків 
діє ефект тимчасового лага внаслідок тривалості вищої освіти. 
Ринок праці висуває потреби сьогодні, а  ринок освіти може 
забезпечити їх через певний термін, причому ще потрібен час 
для адаптації фахівця в практичній середовищі. По-друге, ринок 
праці найчастіше буває динамічним за структурою. Ринок освіти 
менш повороткий, він може затримуватися зі зміною структури.

Серед ключових напрямками діяльності закладів вищої 
освіти, крім основної освітньої функції, є: сприяння в створенні 
передумов та умов для оновлення структури економіки регіону; 
формування привабливою соціального середовища; викори-
стання і  участь в  розробці, і  забезпеченні доступу до сучасних 
технологій; сприяння в створенні та розвитку окремих галузей 
економіки знань.

На сьогодні вже не потребує доведення, що чимало проблем 
щодо модернізації ринку освітніх послуг може бути вирішено 
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завдяки застосуванню інструментарію корпоративного під
приємництва для ЗВО.

Існуючий досвід провідних світових університетів свідчить 
про те, що ключовим фактором їх успішного розвитку є підпри-
ємницька діяльність, яка забезпечує адекватну реакцію на зміни 
зовнішнього середовища, сприяє одночасному задоволенню 
соціальних запитів суспільства і потреб ринку. У зв’язку з цим 
особливого значення набуває визначення сутності підприєм-
ницького університету як форми інтеграції освіти, науки і  біз-
несу в рамках національної інноваційної системи.

Взагалі поняття «підприємництво» уперше ввів у  науковий 
обіг англійський вчений Річард Кантільон. Він розглядав його 
як особливу економічну функцію, важливою рисою якої є ризик. 
Відомий англійський економіст Адам Сміт розглядав підприємця 
як власника, пов’язував підприємницьку діяльність насампе-
ред з його власною зацікавленістю, у процесі реалізації якої він 
сприяє найефективнішому задоволенню потреб суспільства [4]. 
Також вагомий внесок у розвиток уявлень про підприємницьку 
діяльність і роль підприємця зробили такі видатні теоретики, як 
В. Баумд, Т. Веблен, Ф. Кене, Д. Рікардо, Ж. Б. Сей, А. Тюрго.

Якісно нову оцінку підприємництва дав наприкінці ХІХ ст. 
англійський економіст Алан Маршалл, виділивши організацію 
виробництва, а згодом підприємницьку здатність до такої орга-
нізації, як окремий фактор виробництва. Історія підприємни-
цтва набула значного розвитку у  першій половині двадцятого 
століття. Повнішу характеристику підприємництва наводять 
у своїх працях економісти Йозеф Шумпетер та Фрідріх Хаєк.

Шумпетер Й. серед специфічних характеристик підприєм-
ництва виокремив інновацію як визначальну рису і  функцію 
підприємницької діяльності [6]. Ф.  Хайєк пов’язував підприєм-
ництво насамперед з особистою свободою, яка дає людині змогу 
раціонально розпоряджатися своїми здібностями, знаннями, 
інформацією та доходами [5].

Серед сучасних зарубіжних дослідників феномена підпри-
ємництва слід відзначити П.  Друкера, І.  Кірцнера, У.  Оучі, 
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Д. Севеджа, Дж. Тіммонса, М. Фрідмена, А. Хоскінга. Вони розгля-
дали підприємницьку діяльність в рамках інноваційної, пов’яза-
ної з ризиком в умовах сучасного ринку, акцентуючи увагу пере-
важно на економічній суті підприємництва, проте відзначали 
його соціальні, політичні характеристики і функції.

Сучасне розуміння сутності підприємництва значною мірою 
розкривається у працях теоретиків постіндустріального суспіль-
ства, яке, на їхню думку, повинно прийти на зміну сучасному 
капіталістичному.

Французький теоретик постіндустріального суспільства 
Раймон Арон стверджував, що притаманне такому суспільству 
раціоналізаторство супроводжуватиме дух науковості, прогресу, 
раціонального управління, економічного розвитку та демократії.

Конституція України закріплює право кожного на підпри-
ємницьку діяльність, яка не заборонена законом [7]. У  Законі 
України «Про підприємництво» зазначається, що підприєм-
ництво – це самостійна, ініціативна, на власний ризик діяль-
ність щодо виробництва продукції, виконання робіт, надання 
послуг та займання торгівлею з метою одержання прибутку [8]. 
Основними принципами, за якими здійснюється підприємни-
цтво, є:

вільний вибір діяльності на добровільних засадах;
залучення до підприємницької діяльності майна та коштів 

юридичних осіб і громадян;
самостійне формування програми діяльності, вибір поста-

чальників і споживачів виробленої продукції, встановлення цін 
відповідно до витрат виробництва з дотриманням чинного зако-
нодавства;

вільне наймання працівників;
залучення і  використання матеріально-технічних, фінансо-

вих, трудових, природних та інших ресурсів, застосування яких 
не заборонене або не обмежене законодавством;

вільний розподіл прибутку, який залишається після внесення 
платежів, встановлених законодавством;

самостійне здійснення підприємцем (юридичною особою) 
зовнішньоекономічної діяльності;
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використання будь-яким підприємцем належної йому частки 
валютної виручки на власний розсуд.

До найважливіших ознак підприємництва відносяться: 
значно більший ступінь свободи та самостійності у  виборі 
напрямків і методів діяльності, прийнятті рішень та несенні від-
повідальності за ці рішення; інноваційний характер діяльності 
та відповідно набагато більший рівень ризикованості підпри-
ємницької діяльності; орієнтація на досягнення комерційного 
успіху.

Для усвідомлення сутності підприємництва слід зрозуміти, 
що воно є багатоплановим явищем. Його соціально-економічну 
сутність слід розглядати як економічну категорію, специфіч-
ний фактор виробництва, активний і динамічний елемент біз-
несу, особливий вид діяльності, певні тип і стиль господарської  
поведінки.

Підприємницька активність сучасних ЗВО може реалізо-
вуватись у  всіх видах діяльності, від надання освітніх послуг 
до забезпечення власного ефективного функціонування. Утім, 
вона передбачає створення адекватної організаційної структури 
і  методів управління. Необхідно зосередитися на напрямках 
подальшого розвитку ЗВО з урахуванням регіональних особли-
востей, розробки економічного механізму перетворення універ-
ситету в «підприємницьку організацію» регіонального рівня.

У роботі підтримується думка про необхідність трансформації 
сучасного закладу вищої освіти у відповідності до сучасної кон-
цепції підприємницького університету. Необхідно відзначити, 
що, незважаючи на широке використання поняття «підприєм-
ницький університет» в  сучасній науковій літературі, загаль-
ноприйнятий підхід до його визначення відсутній. У  зв’язку 
з  цим значно ускладнюється процес розробки методичних та 
практичних рекомендацій щодо підприємницької активності  
існуючих ЗВО.

Поняття «підприємницький університет» згадується у  чис-
ленних працях, що публікувалися з  середини 1990-х років. 
Концептуальні принципи модель університету підприємництва 
були запропоновані Б. Кларком (1997) [9].
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Проблеми університетського управління висвітлювали 
К. Камерон, Г. Мінцберг, Б. Спірні, А. Стівенс [10]. Феномен під-
приємницького університету, інновації, академічні знання та 
розвиток глобалізаційної економіки розглядаються у  роботах 
Дж. Ропке.

Дж.  Ропке висуває такі вимоги до університетів, які претен-
дують на те, щоб називатися підприємницькими [11]: універ-
ситет повинен демонструвати підприємницьку поведінку як 
організація; члени університету – викладачі, студенти, співробіт-
ники – повинні бути підприємцями; взаємодія між університе-
том і навколишнім середовищем повинно приводити до «струк-
турному сполученню» університету та регіону.

Один з найвідоміших розробників даної концепції Б. Кларк, 
вважає, що основною ознакою підприємницького університету 
є відсутність боязні комерціалізувати генерацію і  поширення 
знань. Члени університету не бачать небезпеки для академічних 
традицій і якості освіти в комерціалізації, та наголошує, що важ-
ливою умовою ефективного функціонування підприємницького 
університету є такий стиль управління, який забезпечує гнуч-
кість і стратегічну взаємодію з зовнішнім середовищем [9].

Враховуючи сфери діяльності, які є ключовими для закладу 
вищої освіти, Г. Стівенсоном вважає, що університет, який бажає 
називатися підприємницьким, повинен долати обмеження 
в трьох сферах [10]: продукуванні знань, постійно працюючи над 
створенням нових дослідницьких методів і  вивченням нових 
областей знання або нових проблем в  уже відомих областях; 
викладання, розвиваючи інноваційні методи навчання та моди-
фікуючи зміст навчання шляхом відображення в ньому новітніх 
досягнень науки і практики; впровадження знань в практику за 
допомогою різних видів взаємодії із зовнішнім середовищем.

Професор  О. О.  Романовський наводить найбільш вживані 
варіанти визначення поняття підприємницького університету, 
введені в  науковий обіг вченими і  фахівцями сфери академіч-
ного (університетського) підприємництва (табл. 5.4) [12].

Для створення підприємницьких університетів в Україні важ-
ливим є дослідження успішного зарубіжного досвіду для його 
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поширення на національні заклади вищої освіти. Ще в середині 
минулого століття в деяких розвинених країнах стала формува-
тися тенденція перебудови класичних вузів у  підприємницькі 
незалежно від того, чи почалося в них створення інноваційної 
системи за типом «потрійної спіралі».

Таблиця 5.4.
Варіанти визначення підприємницького університету

Автор і джерело Визначення підприємницького університету
1 2

Etzkowitz H. [13] Університети, які розглядають нові джерела 
фінансування як патенти, дослідження в  рам-
ках договорів і вступ у партнерство (кооперацію) 
з приватним підприємством

Dill D. [14] Трансфер (передача) університетських техноло-
гій визначається як формальне зусилля заробити 
на університетських дослідженнях шляхом при-
ведення (впровадження) результатів досліджень 
у життя в якості комерційних підприємств (капі-
талізація університетських досліджень). У свою 
чергу, формальні зусилля визначаються як орга-
нізаційні одиниці з прямою відповідальністю за 
просування (сприяння) передачі технологій

Clark B. R. [9] Підприємницький університет активно прагне 
до інновацій у своїй роботі. Він хоче суттєво змі-
нити характер діяльності організації для того, 
щоб виявитися у  майбутньому у  більш спри-
ятливому положенні. Підприємницькі універ-
ситети прагнуть стати «стійкими» універси-
тетами і  важливими самостійними гравцями. 
Підприємливість інститутів одночасно можна 
вважати процесом і результатом

Röpke J. [11] Підприємницький університет може означати 
три речі: сам університет, як організація, стає 
підприємницьким; члени університетського 
викладацького складу, студенти, співробітники 
перетворюють себе у підприємців; а також вза-
ємодія університету з  зовнішнім середовищем, 
«структурний зв’язок» між університетом і  
регіоном слідує підприємницькому духу
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1 2
Subotzky G. [15] Підприємницький університет характеризу-

ється більш щільним партнерством універ-
ситету з  бізнесом, більшою відповідальністю 
працівників (співробітників) за доступність 
зовнішніх джерел фінансування, а також мене-
джерським ідеалом інституційного управління, 
керівництва (лідерства) та планування

Kirby D.A. [16] Знаходячись у  центрі будь-якої підприємниць-
кої культури, підприємницькі університети 
мають можливість здійснювати інновації, роз-
пізнавати і створювати можливості, працювати 
в  команді, приймати (брати на себе) ризики 
і відповідати на виклики часу

Etzkowitz H. [17] Подібно до того, як університет готує окремих 
студентів і випускає їх у світ, підприємницький 
університет є природним інкубатором, що забез-
печує структурну підтримку викладачам і  сту-
дентам для ініціації (відкриття) нових підпри-
ємств: інтелектуальних, комерційних і спільних

Jacob M., 
Lundqvist M., 
Hellsmark H. [18]

Підприємницький університет заснований як 
на комерціалізації (традиційно або історично 
створених курсів подальшої освіти, консульта-
ційних послуг і розширенні діяльності), так і на 
комодитизації (поширенні патентів, продажі 
ліцензій або заснуванні стартапів)

Констан
тинов Г.Н., 
Филонович С. Р. 
[19]

Підприємницький університет – це вищий 
навчальний заклад, який систематично докла-
дає зусиль із подолання обмежень у  трьох сфе-
рах – генерації знань, викладанні і перетворенні 
знань у  практику – шляхом ініціювання нових 
видів діяльності, трансформації внутрішнього 
середовища і модифікації взаємодії із зовнішнім 
середовищем

Etzkowitz H.[20] Капіталізація знань – основа нової місії універ-
ситету, що більш тісно пов’язує його із спожи-
вачами знань і що декларує його у якості само-
стійного економічного суб’єкту на динамічному 
ринку освітніх і наукових послуг.

Джерело: узагальнено автором за [12].

Продовження табл. 5.4.
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А  сама концепція розвитку підприємницьких університе-
тів визначалася цілим набором соціально-економічних, полі-
тичних, культурних та інших чинників. Класичним прикла-
дом цього процесу вважається створення Силіконової долини 
в США. Історія розвитку Силіконової долини пов’язана з бажан-
ням влади штату Массачусетс подолати вплив великої депресії 
30-х рр. XX ст. за допомогою спільного діалогу бізнесу і  науки 
в  особі Массачусетського технологічного інституту. Спочатку 
це було подвійна взаємодія «університет-підприємство» та 
«держава-університет». В університеті акцент був зроблений на 
розвиток не тільки фундаментальних наук (фізика і хімія), але 
і прикладних, орієнтованих на практичне застосування резуль-
татів у виробничій діяльності. Основою успіху стали багаторічні 
зусилля щодо створення фірм, державна підтримку НДДКР і полі-
тика підтримки бізнесу. Поступово подвійні взаємини переросли 
у  відносини потрійної спіралі. Особливу роль в  її становленні 
відіграли поправки до закону про патенти і торгові знаки. Згідно 
з цим документом, університетам і іншим дослідницьким уста-
новам стали належати права інтелектуальної власності на роз-
робки, які були проведені за фінансової підтримки держави [12].

Сьогодні основою підприємницьких університетів США 
є приблизно 235 університетів (так звані дослідницькі уні-
верситети I  і  II категорії), що представляють ядро американ-
ської системи вищої освіти і  основний центр фундаменталь-
ної науки [21]. До них відносяться Гарвардський університет, 
Єльський університет, Колумбійський університет, універси-
тет Берклі, Стенфордський університет, Массачусетський тех-
нологічний інститут, університет Мінессоти, Вісконсінський 
університет та ін., значна частина з  яких займає перші місця  
в світових рейтингах.

Саме в  них зосереджені основні дослідження в  галузі фун-
даментальної науки і  значна частина прикладних дослі-
джень. Університети мають значні фінансові ресурси, володі-
ючи земельними і  фінансовими фондами. У  США регулярно 
проводяться рейтинги університетів, а  також рейтинги серед  
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однопрофільних факультетів. Таке рейтингування надзвичайно 
важливо для залучення студентів і кращих професорів, а також 
використання новітніх методів навчання.

Одним з факторів, які забезпечують положення США як визна-
ного лідера у розвитку підприємництва в світі, вважається рівень 
загальної і  спеціального підприємницького освіти. Статистика 
підприємницьких університетів США наведена у табл. 5.5.

Таблиця 5.5.
Статистика підприємницьких університетів США

Кількість 
освітніх під-
приємниць-
ких програм 

(undergraduate)

Кількість ком-
паній, ство-

рених студен-
тами за останні 

5 років

Кількість 
викладачів, що 

займаються 
успішним біз-

несом

Кількість 
менторів, що 
працюють зі 
студентами 

через офіційні 
програми

15–100 20–100 75–80% 54–100

У  США 80% населення отримують спеціальну середню та 
вищу освіту і  поступаються за цим показником лише Канаді 
(90%) [22]. Показниками підприємницької активності в  універ-
ситетах США частіш за все є трансфер та комерціалізація техно-
логій, тобто ліцензування та створення наукомістких стартапів. 
Британські ж університети вирізняються більш широким розу-
мінням підприємницької діяльності, акцентуючи увагу на фор-
муванні підприємницьких навичок та підприємницької пове-
дінки випускників.

Досліджуючи зарубіжний досвід створення підприємницьких 
університетів, необхідно відзначити ряд особливостей їх роз-
витку.

У  табл. 5.6 наведено зарубіжний досвід створення універси-
тету. А  саме в  цій таблиці узагальнено особовості практичної 
реалізації ринкових функцій організації і управління інновацій-
ною діяльністю провідних зарубіжних університетів підприєм-
ницького типу, принципи побудови інноваційної інфраструк-
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тури, джерела фінансування, форми взаємодії з промисловістю 
і державою.

Таблиця 5.6.
Зарубіжний досвід створення підприємницького 

університету
Назва університету Особливості розвитку підприємницьких  

університетів
1 2

Ноттингемський  
університет,
Великобританія

В університеті діють структурні підрозділи, 
прямими функціями яких є комерціалізація 
результатів наукових досліджень:
парк інновацій університету Ноттінгем – всі 
види послуг, пов’язаних з  наданням науко-
вого і офісного устаткування;
офіс трансферу технологій – партнерство, 
спільні дослідження, освітні програми, виве-
дення на ринок стартапів;
центр підприємств та інновацій.

Університет Уорика, 
Великобританія

В університеті вибудувана система проек-
тної діяльності, яка ґрунтується на трьох 
групах менеджерів: дослідницьких, проек-
тних і  бізнес-менеджерів. До завдань мене-
джерів входить сприяння професорсько-
викладацькому складу факультетів у розробці 
проектних передпропозицій, проведенні 
фандрайзингу, розробці міждисциплінарних 
проектів за участю кількох науково-освітніх 
підрозділів університету та ін.

Технічний  
університет 
Мюнхена,  
Німеччина

Центр підприємництва – консультування, 
складання бізнес-планів, пошук інвесто-
рів, маркетинг, юридичні питання, бізнес-
інкубатор;
центр обміну знаннями – реалізація науко-
вих проектів при фінансуванні Сіменс;
центр сприяння фінансуванню досліджень 
і  технологічного обміну – переговори і  пра-
вове оформлення відносин з  приватними 
замовниками, консультування винахідників;
патентне і ліцензійне бюро – супровід патен-
тування.
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1 2
Ягеллонський  
університет,
Польща

У структурі університету є центр інновацій, 
трансферу технологій та університетського 
розвитку, основна діяльність яких:
забезпечення комерціалізації наукових  
досліджень;
сприяння співробітництву між бізнесом 
і наукою;
організація підготовки та перепідготовки для 
підприємців;
здійснення залучення коштів для стратегіч-
них проектів університету.

Університет 
Фінляндії (до складу 
університету вхо-
дить три універси-
тети

Некомерційна організація інноваційного 
центра Заводу Demola об’єднує комерційні 
організації і три університети в Тампере.
розвиток ділових комунікацій між студен-
тами і комерційними організаціями;
реалізація бізнес-ідей в  інноваційному цен-
трі Заводу Demola;
розвиток підприємницьких засад і підприєм-
ницької культури.

Університет Пекіна, 
Китай

Відділ патентування і винагород – надає допо-
могу в патентуванні досягнень університету;
відділ технологічного обміну і  ліцензування 
– координує діяльність з  обміну науково-
технічною інформацією, ліцензує результати 
науково-дослідної діяльності;
наукові парки.

Університет 
Гонконгу

80 науково-дослідних центрів та інститутів:
Versitech Ltd – незалежна бізнес-одиниця, від-
повідає за комерціалізацію результатів нау-
кової діяльності;
офіс технологічного трансферу – взаємодія 
з замовниками, правові питання, технологіч-
ний трансфер.

Джерело: складено автором за [23; 24; 25; 26; 27; 28].

Структура доходів відомих світових університетів, що сис-
тематично займаються корпоративним підприємництвом та 
диверсифікують спектр виконуваних підприємницьких функ-
цій, наведена у табл. 5.7.

Продовження табл. 5.6.
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Таблиця 5.7.
Структура доходів провідних університетів світу

Університети
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-
рі

в 
і н

ад
ан

н
я 

п
ос

лу
г

Ін
ш

і д
ох

од
и

Гарвардський
університет 19 35,2 21 – 24,8

Єльський
університет 9 35 25 20 11

Стенфордський
університет 12,1 21,9 31 13,7 11,3

Массачусетський
технологічний
університет

10 24 49 – 17

Прінстонський
університет 19 46 18 – 17

Університет Техасу 10 7 19 – 64
Університет
Святого Томаса 59 19 1 – 21

Університет штату
Канзас 24 1 22 – 53

Альбертський
університет 27,8 2,5 7,4 43,9 18.4

Корнельський
університет 16 9 19 22 34

Джерело: [30].

Аналіз структури фондів дослідної діяльності провідних під-
приємницьких університетів світу дозволяє зробити висновок 
про актуальність розвитку міжнародної діяльності в  напрямі 
залучення коштів іноземних організацій і фондів у формі гран-
тів. Зокрема, на мікрорівні – це гранти індивідуальної мобіль-
ності дослідників; на мезорівні – гранти колективам учених; 
на макрорівні – групам вищих навчальних закладів; на макро-
рівні – консорціумам університетів різних країн.
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Крім проведення дослідних розробок і їх комерціалізації під-
приємницькі університети виконують і інші, не властиві тради-
ційним ЗВО функції, пов’язані з ліцензуванням наукових розро-
бок, сприянням утворенню компаній, розвитку територій тощо.

Існуючи підходи до створення підприємницьких університе-
тів, що входять до Європейського консорціум інноваційних уні-
верситетів, наведені у табл. 5.8.

Таблиця 5.8.
Підходи до створення підприємницьких університетів 

(закордонний досвід)

Підхід Характеристика Університети

Науково-
дослідний

Прикладне використання  
наукових результатів  

(в т. ч. фундаментальних)

Уорвік (Англія)
Оксфорд (Англія)

Технологічний
Формування і апробування 

нових технологій (в т. ч. про-
мислових)

Чалмерс (Швеція)
Твенте 

(Нідерланди)
Гельзенкірхен 
(Німеччина)

Каталонський 
(Іспанія)

Ресурсно-
інноваційний

Задоволення потреб суспіль-
ства через розробку, накопи-

чення і узагальнення ресурсів 
університету (кадри, інформа-

ційні технології і т. д.)

Джеонсу 
(Фінляндія)
Стратклінд 
(Шотландія)

Джерело: складено автором за [22; 28; 29; 20].

Виходячи з  проведеного аналізу зарубіжного досліду, слід 
зазначити, що за теперішнього часу найбільший розвиток у світі 
отримали класичні, технічні, технологічні, «інноваційні», «під-
приємницькі» або «корпоративні» університети. Ці обставини 
обумовлюють тенденцію оформлення нової інституціональної  



243

Глава 5.  
Прикладні аспекти формування корпоративних відносин закладами вищої освіти

моделі освіти, в  якій ЗВО може розглядатися як освітня під
приємницька корпорація. Термін «universitas» з  латинського 
перекладається як корпорація: перші університету являли собою 
корпорації людей інтелектуальної праці. Поняття «корпора-
ція» зустрічається в різних галузях наукового знання. Найбільш 
часто воно використовується в  економічній теорії та політоло-
гії. Корпорація, як відомо – це форма спільної діяльності людей 
для досягнення єдиної мети. Важливою особливістю визначення 
є те, що таке соціальне явище, як «корпорація» охоплює не все 
суспільство, а лише деяку його частину зі своєю цільовою орієн-
тацією, установками і цінностями.

В економічній літературі під корпорацією розуміють органі-
зація, яка визнана юридичною особою, заснована на об’єднанні 
капіталів (добровільних внесках), передбачає дольову участь, 
здійснює будь-яку соціально-корисну діяльність та характе-
ризується значною концентрацією управлінських функцій на 
вищому рівні ієрархічної структури [32; 33].

Обґрунтованість віднесення університетів до підприєм
ницько-корпоративних структур, за твердженням багатьох вче-
них, обумовлено процесами, які протікають в сучасних організа-
ціях. Організації постійно живуть в умовах змін. Щоб адекватно 
реагувати на зміни і  адаптуватися до динаміки зовнішнього 
середовища, потрібна постійно діюча адаптивна система, яка б 
ідентифікувала себе у  конкурентному середовищі як ціле, та 
могла б йому протистояти і при цьому зберігати основи корпора-
тивної культури компанії.

У  зарубіжній соціології університети і  їх об’єднання з  
1960-х рр. розглядаються як корпорації. Традиція розгляду 
освітніх установ в  якості виду капіталістичного підприємства, 
бюрократичної організації сходить до робіт М. Вебера, Т. Веблена, 
Т.  Парсонса, К.  Коліна та інших вчених. Дослідники відзнача-
ють, що в  другій половині XX ст. в  зарубіжній науці оформи-
лося уявлення про університет як специфічній формі корпорації 
Університетська корпорація розглядається в цих роботах як одна 
з ланок соціальної системи, що сприяє зміцненню соціального 
порядку, інтеграції та рівноваги [33; 34; 35; 36; 37].
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Досвід інших країн, і в першу чергу США, показує, що для ство-
рення сучасних корпоративно-підприємницьких університетів 
недостатньо просто збільшення фінансування, регулювання та 
прозорості, необхідно ще і  зміна системи управління, фінансу-
вання і стимулювання всередині університету. Ефективний роз-
виток вузівської корпорації досягається при наявності спільної 
мети, сформульованої у вигляді місії. Місія ЗВО може як відобра-
жати корпоративні цінності, так і залежати від статусних харак-
теристик вузу.

Розвиток підприємницької культури і  ефективна співпраця 
університетів, корпорацій і  державних установ є необхідною 
умовою для успішної еволюції університету і його активної уча-
сті в регіональній економіці. Підприємницька діяльність у сфері 
вищої освіти є специфічною діяльністю, пов’язаною з  висо-
кими фінансовими ризиками, яка виконує функцію економіч-
ного механізму розвитку ЗВО, що розширює канали взаємодії 
з зовнішнім середовищем.

Трансформація ролі університету у  рівні епохи в  житті 
суспільства наведена на рис. 5.6.

Рис. 5.6. Трансформація ролі університету в житті суспільства
Джерело: складено автором.
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Корпоративно-підприємницький університет розуміється 
як господарюючий суб’єкт, який акумулює матеріальні засоби 
з  різних джерел, інвестує ці кошти у  власний розвиток і  фор-
мує власну фінансову та інвестиційну політику. Узагальнені 
основні думки вчених щодо сутності, рис та характеристик 
корпоративно-підприємницького ЗВО, а  також власне визна-
чення наведено на рис. 5.7.

Таким чином, можна зробити висновок, що корпоративно-
підприємницький ЗВО – це освітня організація, діяльність якої 
ґрунтується на засадах корпоративізму і  підприємництва, що 
має та використовує комплекс збалансованих стратегічних 
ресурсів (інтелектуальних, освітніх, технологічних, статусних, 
інфраструктурних, економічних), а  також характеризується 
наявністю двоєдиної мети існування (освітньої та комерційної) 
і загальних завдань членів даної організації, які ідентифікують 
себе як корпорація.

У  сучасних умовах використання моделі корпоративно-
підприємницького ЗВО є оптимальною стратегією розвитку 
вищої школи та вдосконалення університетської освіти. ЗВО 
поступово повинен стати центром інноваційної діяльності, 
активним учасником соціально-економічного життя.

На рис. 5.8 наведений авторська організаційно модель до 
трансформації традиційного університету в  корпоративно-
підприємницький ЗВО. Сьогодні необхідно розглядати сучасну 
роль університету як головного елемента вищої освіти з  ура-
хуванням зовнішніх та внутрішніх чинників розвитку ЗВО. 
Університети повинні своєчасно реагувати на виклики зовніш-
нього середовища, задовольняти одночасно і  соціальні запити 
суспільства, і вимоги ринку. Окрема увага повинна приділятися 
бар’єрам та обмеженням, що стримують розвиток корпоративно-
підприємницького ЗВО.

Ґрунтуючись на роботах І. Ансоффа, можна стверджувати, що 
стратегічні можливості будь-якої організації безпосередньо зале-
жать від її архітектоніки, під якою слід розуміти інфраструктуру, 
технології, інформаційно-комунікаційні системи, організаційну 
структуру та організаційну культуру організації [38].
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Рис. 5.7. Основні риси та характеристики сучасного 
корпоративно-підприємницького ЗВО

Джерело: розроблено автором з використанням [33; 34; 35; 36; 37].
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підпорядковується корпоративній підприємницькій культурі, підтримує академічну 
комерцію та ефективно функціонує в зазначених умовах; 

успішно комерціалізує результати своїх НДДКР і ефективно використовує свої 
основні і допоміжні ресурси в комерційних цілях; 

успішно розвиває і впроваджує інновації (інноваційні технології), спін-офф (спін-
аут) підприємства і запускають стартові (стартап) компанії (отримуючи від цього 
економічний ефект); 

активно знаходить і використовує додаткові (диверсифіковані) джерела 
фінансування своєї статутної академічної діяльності; 

має підприємницьке бачення та підприємницькі навички, знаходить і ефективно 
використовують підприємницькі можливості, у своїй освітньо-науковій діяльності 
застосовує підприємницькі прийоми, використовує корпоративну структуру 
управління – найвищі управлінці (керівники директорату), керівники підрозділів, 
співробітники структурних одиниць (підрозділів); 

активно навчає студентів усіх категорій і слухачів курсів підприємництву і наукам 
з організації і управління бізнесом, створює бізнес-інкубатори, запрошує до 
викладацької роботи і практичного керівництва провідних (успішних) підприємців; 

має тісні зв’язки з промисловістю і бізнесом, активно сприяє місцевому, 
регіональному інноваційному розвитку та економічному зростанню нації 

використовує сучасну систему корпоративного управління, має ознаки корпорації, 
діє як соціально-економічний інститут, використовує принципи корпоративізму, 
корпоративний кодекс, який базується на місії та стратегічному баченні 
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Рис. 5.8. Організаційна модель трансформації традиційного 
університету в корпоративно-підприємницький ЗВО

Джерело: розроблено автором.

Арх

сист

Рис

З
е
з
р
В
н
в
п

І

О

пер

вп

н

роз

ф

хітектонік

тему зв'яз

с. 5.8. Орг

Зовнішні: 
економіки;
забезпечен
ринку освіт
Внутрішні
недостатня
викладацьк
підприємни

Архіт
тради
уніве

Централізо
упра

Ієрархічна 
стру

Консул
організаці
Орієнтація

еф

в

рехід на ст
зміни в ор

проваджен
диверсиф

наукової, на

зширення ф

формування
внутрішнь

ка познач

зків між о

ганізацій

Чинники
глобалізац

;  держа
ння; нові в
тніх послуг
і: обмежен
я технолог
кого скла
ицького ЗВ

Обм

ектоніка 
иційного 
ерситету 
ована систе
авління 
організаці
уктура 
льтативна 
ійна культу
я інтегральн
фект 

Прин
відповідаль

тратегічне у
рганізації, щ

ння гнучкої
фікація про
авчальної т

«продук
фінансової 

я підприємн
ього конкур

чає головн

окремими

йна модел

и розвитку 
ція; приско
авна освіт
вектори ро
г; підприєм
ність бюд
гічна осна
аду; відс
ВО 

меження т
корпорат

ема 

йна 

ура  
ний 

нципи тра
ьність; само

Інст
управління
що відповід

к
ї організаці
одуктового 
та інновацій
ктів універс
бази: актив

к
ницької кор
рентного с

23

ний (осн

и частинам

ль трансф

у корпорат
орення тем
тня політи
озвитку ос
мницькі та 
джетних ре
ащеність; н
сутність 

та бар’єри,
тивно-підп

нормати
інформ

ре

Архітек

Дец
ґрунтуєть
корпора

Матр
Під

Орієн
Формува

ансформац
оврядуванн
послуг; к

трументи т
я, що дозво
дають викл
конкурентн
ійної струк
портфеля 
йної діяльн
ситету» і в
вний пошу
каналів фін
орпоративн
середовища

5 

новний) п

ми цілого

формації

тивно-підп
мпів росту
ика; демо
світніх пос
корпорати
есурсів; ни
низька нау
методолог

 що стрим
приємниць
ивно-право
аційні; інф
есурсні; ме

ктоніка кор

централізов
ься на прое
ативному у

ична або сі
дприємниц
нтація на еф
ання науко

ції:  інтрапр
ня; самокон
омерціаліз

трансформ
оляє гнучко
лику зовніш
них переваг
ктури, мето
(розвиток і
ності універ
досконален
ук і залучен
нансування
ої культури
а, розширен

принцип п

о.  

ї традицій

риємниць
у соціалізац
ографічний 
слуг; зрост
вні ризики
изький рів
укова акти
ії створе

мують розв
ького ЗВО
ові; фінансо
фраструктур
етодичні 

рпоративн
ЗВО  

вана систем
ектному під
управлінні,

цілями
ітьова орга
цька корпор
фект синерг
вого, освіт

простор

ренерство; 
нтроль діял
ація 

мації: 
о реагувати
шнього сере
г; 
одів управл
інноваційн
рситету з м
ння вже існ
ння нових, в
я; 
и та інтрап
ння соціаль

побудови

йного ун

ького ЗВО 
ції та інфо
й стан; за
тання конк
и 
вень коме
ивність та 
ення корп

виток 
О: 
ові; 
рні; 

но-підприє
 
ма управлін
дходу, стра
, а також уп
и 
анізаційна с
ративна ку
гії та емедж
тнього та ін
ру 

соціальна 
льності та я

и та провод
едовища і д

ління і само
ної освіти, і
метою ство
нуючих); 
вдосконале

пренерства 
ьної бази у

и і загаль

ніверсите

орматизації
аконодавче
куренції на

рціалізації
мотивація
поративно-

ємницьког

ння, що 
атегічному
правлінні з

структура 
ультура 
жентність 
нноваційно

якості 

дити своєча
домагатися

оврядуванн
інтеграція 
орення нови

ення існую

як підґрун
управління.

ьну 

 
ту 

ї 
е 
а 

; 
я 
-

го 

у та 
за 

го 

асні 
я 

ня; 

их 

ючих 

тя 
. 



248

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Теоретичний термін архітектоніка складається з  двох слів 
грецького походження: archi – головний і tektos – будувати, тобто 
«головна будівля». Архітектоніка позначає головний (основний) 
принцип побудови і  загальну систему зв’язків між окремими 
частинами цілого.

Архітектоніка складається з безлічі фрагментів та стає ціліс-
ністю в результаті діяльності суб’єктів, які входять у взаємодію 
у процесі досягнення мети.

Для архітектоніки корпоративно-підприємницького ЗВО 
характерні такі особливості: згуртована команда топ-менедже-
рів, націлена на зміни; децентралізована система управління, 
що ґрунтується на проектному підходу, стратегічному та корпо-
ративному управлінні, а також управлінні за цілями; матрична 
або сітьова організаційна структура; підприємницька корпора-
тивна культура; орієнтація на ефект синергії; формування науко-
вого, освітнього та інноваційного простору.

На відміну від класичних підприємницькі ЗВО поєднують 
викладацьку, науково-дослідницьку і комерційну діяльність та 
отримують від неї дохід, а також мають у своїй структурі об’єкти 
інноваційної інфраструктури. Тим самим університет вибудовує 
моделі підготовки фахівців, які націлені, з одного боку, на підго-
товку і випуск поколінь інноваторів, а з іншого – на виробництво 
інноваційних ідей і продуктів для різних галузей економіки.

Важливе значення для перетворення традиційного універси-
тету в корпоративно-підприємницький ЗВО мають інструменти 
трансформації:

перехід на стратегічне управління, що дозволяє гнучко реа-
гувати та проводити своєчасні зміни в організації, що відповіда-
ють виклику зовнішнього середовища і домагатися конкурент-
них переваг;

впровадження гнучкої організаційної структури, методів 
управління і самоврядування;

диверсифікація продуктового портфеля (розвиток іннова-
ційної освіти, інтеграція наукової, навчальної та інноваційної 
діяльності університету з метою створення нових «продуктів уні-
верситету» і вдосконалення вже існуючих);
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розширення фінансової бази: активний пошук і  залучення 
нових, вдосконалення існуючих каналів фінансування;

формування підприємницької корпоративної культури 
і  інтрапренерства як підґрунтя внутрішнього конкурентного 
середовища, розширення соціальної бази управління.

При цьому ЗВО, що сповідує принципи корпоративного під-
приємництва, в ході реалізації своєї основної місії повинен праг-
нути до збільшення не тільки нових знань, а й власного доходу, 
що має стати підґрунтям для ефективного розвитку.

Спираючись на закордонний досвід можна стверджувати, що 
віднесення університетів до підприємницько-корпоративних 
структур, обумовлено процесами, які протікають в  сучасних 
організаціях. Щоб адекватно реагувати на зміни і адаптуватися 
до динаміки зовнішнього середовища, потрібна постійно діюча 
адаптивна система, яка б ідентифікувала себе у конкурентному 
середовищі як ціле, та могла  б йому протистояти, зберігаючи 
і при цьому основи корпоративної культури організації.

5.3. Стратегічні орієнтири посилення 
конкурентоспроможності корпоративно-підприємницьких 

закладів вищої освіти

Конкурентоспроможність стала підґрунтям успішного та 
ефективного розвитку економіки. У  сучасних наукових працях 
конкурентоспроможність ототожнюється з  виграшем, надій-
ністю, якістю, компетентністю і  ефективністю. Зокрема, на 
думку В.  Стівенсова конкурентоспроможність характеризує те, 
наскільки ефективно компанія задовольняє потреби клієнта 
в  порівнянні з  іншими компаніями, які пропонують подібний 
товар або послугу [70]. Конкурентоспроможність також можна 
визначити як потенційну або реалізовану здатність економіч-
ного суб’єкта до функціонування в  релевантної зовнішньому 
середовищі, яке ґрунтується на конкурентних перевагах і відо-
бражає його позицію щодо конкурентів [1].
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Підвищення рівня конкурентоспроможності країни на сучас-
ному етапі розвитку економіки набуває кардинально нового зна-
чення. Сьогодні в умовах глобальної конкуренції, соціалізації та 
інформатизації економіки для України необхідною є зміна пріо-
ритетів національного економічного розвитку. Треба відмітити, 
що традиційно рівень конкурентоспроможності країни визна-
чають відповідними індексами. Одним із десяти міжнародних 
індексів є Індекс глобальної конкурентоспроможності (GCI), на 
основі якого розраховується конкурентоспроможність країн.

Всесвітнім економічним форумом опубліковано рейтинг 
країн світу за Індексом глобальної конкурентоспроможності 
2017–2018 (The Global Competitiveness Index) [2].

Перше місце рейтингу займає Швейцарія. Далі йдуть 
США, Сінгапур, Нідерланди, Німеччина, Гонконг, Швеція, 
Великобританія, Японія та Фінляндія. Польща перебуває на 39-му 
місці, Туреччина – 53-я, Грузія – 67-ма. Останні місця рейтингу 
посідають Нігерія, Ємен і Чад (рис. 5.9).

Україна за цей період посіла 81-е місце серед 137 країн світу, 
покращивши свої позиції на чотири пункти.

Індекс глобальної конкурентоспроможності склада-
ється з  більш ніж 100 складових, що згруповані у  12 модулів 
(«Інституції», «Інфраструктура», «Макроекономічне середо-
вище», «Охорона здоров’я та початкова освіта», «Вища освіта 
і  професійна підготовка», «Ефективність ринку товарів», 
«Ефективність ринку праці», «Розвиток фінансового ринку», 
«Технологічна готовність», «Розмір ринку», «Відповідність біз-
несу сучасним вимогам» та «Інноваційний потенціал»), які об’єд-
нані 3-ма основними групами субіндексів: «Основні вимоги», 
«Підсилювачі продуктивності» та «Інновації та фактори вдоско-
налення».

Згідно з  даними дослідження, Україна погіршила свої пози-
ції у 4 з 12 основних показників. Найбільше втрачено (мінус 13 
пунктів) за складовою «Ефективність ринку праці». Тенденція до 
погіршення цього показника спостерігалася і  в  минулорічних 
дослідженнях, при чому в торішньому ми погіршили за ним свої 
позиції на 17 пунктів.
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Рис. 5.9. Позиції країн у рейтингу індексу глобальної 
конкурентоспроможності за 2017–2018 рр.

Джерело: [72].

Також, Україна зазнала втрат за оцінкою інноваційної складо-
вої (–9), інфраструктурної (–3) та за складовою, що характеризує 
вищу освіту та професійну підготовку (–2).

Поширення телекомунікацій дало Україні 77 місце. Також  
33 позиція (разом з  іще 68 державами) по кількості телефонів,  
38 місце по кількості користувачів звичайного домашнього 
інтернет, 83 місце по частці інтернет-користувачів (53%)  
і 105 місце по швидкісному мобільному інтернету.

Найбільш цікавою з  точку зору даного дослідження є група 
«Підсилювачі продуктивності, а саме «Вища освіта і професійна 
підготовка» (табл. 5.9). За даними таблиці, рейтинг системи 
вищої освіти та професійної підготовки за останні 5 років погір-
шився, утім цей показник має виражену конкурентну перевагу 
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для нашої країни у порівнянні з іншими. Стабільне покращення 
не спостерігається ні за однією складовою. Однією з  проблем 
вищої освіти є організація процесу підвищення кваліфікації 
населення за допомогою системи безперервної освіти. Важливою 
є реформа якості освіти, зокрема математичної та природничої 
підготовки. Питання забезпечення якості вищої освіти стоять 
на порядку денному Національного агентства із забезпечення  
якості вищої освіти.

Таблиця 5.9.
Динаміка складової індексу глобальної 

конкурентоспроможності  
«Вища освіта та професійна підготовка» (рейтинг України)

Складова індексу глобальної конкурен-
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Вища освіта та професійна підготовка 40 34 33 35
Частка освіти: 14 14 11 16
- зарахування до закладів середньої 
освіти 41 39 53 51

- зарахування до закладів вищої освіти 13 14 11 16
Якість освіти: 65 46 46 49
- якість освітньої системи 72 54 56 56
- якість математичної та природничої 
освіти 30 38 27 27

- якість шкіл менеджменту; 88 87 93 88
- доступ до Інтернету в школах 67 44 35 44
Навчання за місцем роботи: 88 74 85 79
- доступність спеціалізованих науково-
дослідних та навчальних закладів 84 78 77 68

- ступінь підготовки персоналу 92 74 94 88
Джерело: [2].
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Освітня діяльність та освітні послуги на сучасному ринку так 
само, як і будь-який товар, реалізуються в умовах жорсткої кон-
куренції.

У світі ведеться розробка нових рейтингових систем універ-
ситетських закладів за різноманітними критеріями та функціо-
нальним призначенням – U-Multirank, проект OECD-AHELO тощо. 
В  Україні визнаними є Академічний рейтинг університетів 
світу («Шанхайський») – Academic Ranking of World Universities 
(ARWU); рейтинг університетів світу за версією «Таймс» – Times 
Higher Education World University Rankings; рейтинг університе-
тів світу «К’ю Ес» – QS (Quacquarelli Symonds Ltd) World University  
Rankings [3].

У довгострокових планах Китаю, Великобританії та Німеччини 
йдеться про створення елітних університетів світового рівня для 
того, щоб підтримувати високий статус в глобальній економіці, 
яка базується на соціалізації та інформатизації. Китай в рамках 
національної стратегії по вирішенню проблем глобальної конку-
ренції вкладає мільярди юанів для створення елітних універси-
тетів світового рівня.

Рейтингове оцінювання має на меті низку цілей, серед яких:
сприяння модернізації та гнучкості освітньої сфери завдяки 

зворотному зв’язку (у  вигляді опитувань) з  основними учасни-
ками (студентами, викладачами) навчального процесу;

стимулювання конкуренції між освітніми закладами;
своєчасне надання потенційним споживачам (абітурієнт, 

працедавець, державні структури) адекватної порівнювальної 
інформації про статус вищих навчальних закладів;

забезпечення прав молодої людини на працевлаштування за 
рахунок покращення якості освіти.

В  Україні оцінювання проводиться за такими рейтингами: 
топ 200 кращих університетів України; топ 50 ВНЗ за оцінками 
роботодавців; ІРРП: Результати моніторингу відкритості веб-сай-
тів вищих навчальних закладів України та ін. Таким чином, 
існує широкий суспільний запит у  сфері досліджень рейтингу 
університетів на глобальному ринку освітніх послуг, при цьому 
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саме конкурентоспроможність є визначальним критерієм ефек-
тивності ЗВО.

Вагомий внесок у  висвітлення теоретичних та практичних 
питань підвищення конкурентоспроможності вищої освіти 
в процесі переходу до соціалізації та інформатизації економіки 
зробили такі зарубіжні вчені, як А. Бранденбургер, Е. Дж. Блейклі, 
Дж.  Брекер, І.  Кірцнер, Дж.  Мур, М.  Портер, Д.  Поланд, А.  Сміт, 
Й.  Шумпетер. Дослідженням проблем вищої освіти як фактора 
забезпечення економічного зростання країни приділена увага 
у роботах українських науковців В. Андрущенко, Д. Бондаренко, 
І. Вакарчук, В. Геєць, Б. Данилишин, В. Куценко та ін.

В  економічній літературі автори розглядають конкурен-
тоспроможність вищого навчального закладу як комплексну 
характеристику в  умовах конкретного ринку, що дає перевагу 
над конкурентами, а також створює здатність вузу до постійного 
функціонування і своєчасної адаптації до змін зовнішнього сере-
довища.

Прус Л. розуміє конкурентоспроможність ВНЗ як здатність 
найбільшою мірою з погляду ціни, якості та асортименту задо-
вольняти наявні та формувати майбутні потреби споживачів 
на конкретному ринку освітніх послуг у певний проміжок часу, 
забезпечуючи при цьому суспільну спрямованість і  власний 
стійкий розвиток за рахунок конкурентних переваг [4].

Кравченко К. В. стверджує, що конкурентоспроможність ВНЗ – 
здатність пристосовуватися до потреб замовників, постійно роз-
виваючись у  розробленій стратегії та місії, враховуючи тен-
денції конкретного сегмента освітнього ринку, спираючись на 
ефективне використання наявних ресурсів та довгострокову 
співпрацю з партнерами [5].

На думку Р.  Фатхутдинова конкурентоспроможність 
ЗВО – це його здатність: готувати спеціалістів, що витримують 
конкурентну боротьбу на конкретному зовнішньому або вну-
трішньому ринку праці; розробляти конкурентноздатні новинки 
в своїй сфері; проводити ефективну політику відтворення в усіх 
сферах своєї діяльності [6]. Підтримуючи цей підхід, необхідно 
зазначити, що, конкурентоспроможність окремого ЗВО ґрун
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тується сьогодні не тільки на рівні якісної складової його освіт-
ніх послуг, а  і  багато у  чому залежить від інтелектуальної, 
інформаційної, рейтингової, підприємницької, корпоративної, 
фінансово-інвестиційної та наукової складових, що відповідає 
сучасному етапу розвитку економіки та новому розумінню ЗВО 
як корпоративно-підприємницького університету.

Концепція конкурентоспроможності ЗВО має велике прак-
тичне значення під час розроблення програм та стратегічних 
напрямків щодо підвищення конкурентних переваг освітньої 
системи країни на довгостроковий період.

Конкуренція глобального рівня впливає на формування кон-
курентоспроможного університету світового рівня, яким, на наш 
погляд, і  повинен стати корпоративно-підприємницький ЗВО. 
Проблема досягнення українськими ЗВО високої конкуренто-
спроможності сьогодні стоїть дуже гостро, оскільки перед ними 
стоїть мета виходу на глобальні ринки.

Оцінювання такої багатоаспектної категорії, як конкуренто-
спроможність ЗВО, вимагає системного комплексного підходу. 
Проведений аналіз існуючих підходів до підвищення конкурен-
тоспроможності ЗВО позволив дійти висновків про те, що вони 
здебільше носять рекомендаційний характер та мають слабку 
орієнтацію на процеси соціалізації та інформатизації суспіль-
ства, на вимоги ринку праці, на корпоративну, підприємницьку 
та інвестиційну складову.

Виходячи з цього вважаємо актуальним та практично значу-
щим розроблення структурно-логічної моделі підвищення кон-
курентоспроможності корпоративно-підприємницького ЗВО, 
яка включає (рис. 5.10): моніторинг конкурентного середовища 
діяльності ЗВО; діагностування конкурентоспроможності ЗВО; 
розроблення шляхів підвищення конкурентоспроможності ЗВО.

У відповідності до запропонованої структурно-логічної моделі 
ЗВО як корпоративно-підприємницький університет здійснює 
свою діяльність під впливом макросередовища, співпрацює та 
конкурує з елементами мезосередовища, об’єднує у своєму складі 
елементи мікросередовища, та має на меті забезпечення міцних 
конкурентних позицій на ринку освітніх послуг і  збереження 
наявних і нарощування нових конкурентних переваг.
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Рис. 5.10. Структурно-логічна модель підвищення 
конкурентоспроможності корпоративно-підприємницького ЗВО

Джерело: розроблено автором.

245 

 
Рис. 5.10. Структурно-логічна модель підвищення 

конкурентоспроможності корпоративно-підприємницького ЗВО 
Джерело: розроблено автором. 
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Використання запропонованої структурно-логічної моделі 
має цільовий циклічний характер, дозволяє вчасно враховувати 
і реагувати на зміни у середовищі ЗВО, і тим самим забезпечити 
високий рівень його адаптивності до динамічних умов рику; сис-
тематизувати вхідні і  вихідні інформаційні, оперативно вико-
ристовувати отриману інформацію в системі управління ЗВО.

Розглянемо докладніше кожну із складових структурно-
логічної моделі, які передбачають використання стратегіч-
них методів дослідження та базуються на теорії стратегічного 
менеджменту.

Моніторинг конкурентного середовища діяльності ЗВО здійс-
нюється за допомогою аналізу PEST, який передбачає оцінку 
політико-правових, економічних, соціальних та технологічних 
чинників макросередовища [7].

Проведення РЕST‑аналізу ґрунтується на використанні екс-
пертних методів: розробляється перелік чинників факторів, що 
мають високу імовірність реалізації і вплив на функціонування 
ЗВО; оцінюється ступеня впливу кожного чинника шляхом при-
своєння їй визначеної ваги від нуля (незначне) до одиниці (най-
важливіше. визначаються узагальнені оцінки за кожної групою 
чинників, які вказують на ступінь готовності ЗВО реагувати на 
поточні і прогнозні чинники макросередовища.

Метою PEST‑аналізу є відстеження змін макросередовища 
за чотирма вузловими напрямками і  виявлення тенденцій та 
подій, що впливають на результати діяльності ЗВО та прийня-
тих стратегічних рішень. Перелік чинників, їх характеристика 
та узагальнена експертна оцінка наведена у табл. 5.10.

Конкурентний аналіз мезосередовища (або галузева модель 
п’яти сил конкуренції М.  Портера) дозволяє визначити інтен-
сивність і вираженість конкурентних сил в галузі, знайти таку 
позицію, в  якій організація буде максимально захищена від 
впливу конкурентних сил і  зможе зі свого боку впливати на 
них [8]. Аналіз мезосередовища передбачає дослідження складо-
вих моделі 5 сил конкуренції: прямих конкурентів, споживачів, 
постачальників, нових конкурентів, товарів-замінників).



258

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Таблиця 5.10.
PEST‑аналіз діяльності ЗВО на ринку освітніх послуг

Чинник Характеристика Експертна 
оцінка

1 2 3

Політико-
правові

Чинне законодавство в галузі освіти, дер-
жавна освітня політика;
взаємозв’язок законодавства України та 
міжнародного (Європейського) законодав-
ства в галузі освіти;
підвищення уваги держави до освіти: 
державне регулювання, підтримка, 
управління конкурентним середовищем 
в освіті і виробництві;
міжнародне визнання, (акредитація 
освітніх програм, академічна мобільність, 
сертифікація тощо);
перебудова системи вищої професій-
ної освіти на нормативних принципах 
Болонської декларації;
зростання злочинності, наркоманії, алко-
голізму та ін.;
розшарування суспільства.

0,11

Економічні

Відсутність досвіду корпоративного 
управління ЗВО;
модернізація структури освітнього 
простору країни з виділенням науково-
освітніх регіональних центрів;
фінансування, гранти, НДР Міністерства 
освіти та науки та інших відомств;
інвестиційний клімат на ринку освітніх 
послуг;
вплив податкової системи;
потреба у випускниках ЗВО за різними 
напрямами;
зміна структури фінансування в зв’язку зі 
створенням науково-освітніх регіональ-
них центрів;
низький платоспроможний рівень насе-
лення;
введення практики освітніх кредитів;
висока плата за освітні послуги, в т. ч. 
додаткові;
низька мотивація ПВС

0,17
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1 2 3

Соціальні

Підвищення інтересу до вищої освіти 
у населення;
погіршення демографічної та міграційної 
ситуації;
низький статус ПВС та науковців серед 
інших професій;
зміна (поглинання, приєднання і т. д.) 
статусу ряду професійних ЗВО при слаб-
кій науково-методичній забезпеченості 
процесів інтеграції;
підвищення статусу (коледж – ЗВО) за 
рахунок приєднання до університетів 
регіону;
складний контингент абітурієнтів: слабка 
вмотивованість на навчання.

0,05

Техно
логічні

Формування нового типу суспільства – 
соціально- та інформаційно орієнтова-
ного;
переорієнтація професійної освіти на 
компетентнісно-орієнтовану особистісно-
діяльнісню;
альтернативні освітні технології;
акцент на самостійні форми навчання,  
розвиток дистанційної освіти;
зв’язки ЗВО з підприємствами-
партнерами;
захист інноваційної та інтелектуальної 
діяльності ЗВО;
перехід на модульно-рейтингову систему;
розвинена інформаційна база.

0,21

Всьго 0,54
Джерело: складено автором.

Пряма конкуренція всередині галузі: оскільки в Україні існує 
чимала кількість ліцензованих закладів вищої освіти, конку-
ренція в даній галузі є досить значною, тому потребує глибокого 
дослідження.

Споживачі є досить істотною силою конкуренції, оскільки 
мають можливість впливати на ціни, якість та інші умови 
надання послуг. Крім того, споживач (студент) може перейти 

Продовження табл. 5.10
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з одного освітнього закладу до іншого без істотних витрат. Для 
ЗВО це висуває необхідність йти на додаткові поступки з метою 
збереження контингенту.

Вплив постачальників у  даному контексті є несуттєвим. 
Діяльність у сфері освітніх послуг в незначній мірі залежить від 
поставок сторонніми організаціями.

Щоб оцінити загрозу появи нових конкурентів, необхідно 
врахувати існуючи вхідні бар’єри на ринок освітніх. Як відомо, 
складність полягає в необхідність наявності істотного початко-
вого капіталу, укомплектованого штату кваліфікованих педа-
гогічних працівників, отримання ліцензії на ведення освітньої 
діяльності. Існуюча ситуація у  сфері освітніх послуг не сприяє 
появі нових конкурентів.

Товари-замінники (послуги-замінники): як правило, освітні 
послуги, що надаються освітніми організаціями, близькі за зміс-
том. Однак на сьогодні існує альтернатива класичним методам 
навчання – дистанційне навчання, що набирає обертів, саме 
воно створює загрозу. Зростанню його популярності сприяють 
комфорт у  використанні, доступні ціни, задовільні споживчі 
властивості.

Можна зробити висновок про значний вплив таких сил кон-
куренції, як прямі конкуренти, споживачі і  послуги-замінники 
та високу інтенсивність конкуренції в галузі.

Друга складова структурно-логічної схеми передбачає діа-
гностування конкурентоспроможності ЗВО та його позиціону-
вання. Слід зазначити, що сьогодні існує декілька підходів до оці-
нювання конкурентоспроможності ЗВО, які відрізняються між 
собою метою проведення. Найбільш популярним є рейтинговий 
підхід, коли визначається топ кращих університетів (за  різних 
ознак). Щодо методології складання інших рейтингів універси-
тетів, зокрема такого як QS, вони виділяють такі критерії, як: 
авторитетність у  галузі наукових досліджень, співвідношення 
викладацького складу до числа студентів, репутація серед робо-
тодавців, частка іноземних студентів та викладачів.

Оцінка світового рейтингу World University Rankings додає ще 
кілька позицій: рівень інновацій (2,5% рейтингу ВНЗ), рівень 
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викладання (30% рейтингу ЗВО), рівень міжнародної взаємо-
дії (7,5% рейтингу ВНЗ) Рейтинг Universitas‑21 варіює універси-
тети за такими складовими, як: результативність, зв’язки, сере-
довище, ресурси, а  потім виводить методом середньозважених 
величин загальний бал і виділяє місце ВНЗ за рейтингом [9].

Заслуговують на увагу також методи та прийомів, які 
доцільно використовувати при оцінці рівня конкурентоспро-
можності ЗВО, серед яких: метод експертних оцінок; метод опи-
тування респондентів, який дозволяє отримати інформацію різ-
них груп користувачів освітніх послуг; методи порівняльного, 
статистичного та економіко-математичного аналізу, засновані 
на виділенні та оцінці найвагоміших факторів, які впливають на 
конкурентоспроможність ЗВО; метод профілів, що дозволяє оці-
нити рівень конкурентоспроможності за допомогою інтеграль-
ного показника; метод рейтингових оцінок, який базується на 
визначенні і порівнянні показників ЗВО з найуспішнішими кон-
курентами. Наведений перелік методів та підходів оцінки кон-
курентоспроможності слід доповнити методами стратегічного 
аналізу, серед яких SWOT та PEST‑аналіз, матриця BCG, матриця 
GE/McKinsey тощо.

Проведений автором аналіз дозволив встановити, що існу-
ючі в даний час методики оцінювання конкурентоспроможності 
ЗВО носять здебільшого якісний характер, не враховується нова 
архітектоніка університетів корпоративно-підприємницького 
типу, відсутня чітка науково обґрунтована система індикато-
рів, все це знижує загальну об’єктивність отриманих резуль-
татів. Тому своєчасним та значущим є розроблення власного 
науково-методичного підходу до оцінювання (самооцінювання) 
конкуренто-спроможності корпоративно-підприємницького 
ЗВО, етапність якого наведена на рис. 5.11, та який ґрунтується 
на використанні таких принципів:

використання зовнішнього оцінювання (залучення зовніш-
ніх експертів) та самооцінювання (залучення внутрішніх екс-
пертів);

врахування корпоративно-підприємницької складової;
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діяльність на ринку освітніх послуг, ринку інновацій, нових 
технологій, ринку праці.

Рис. 5.11. Етапність науково-методичного підходу до оцінювання 
конкурентоспроможності корпоративно-підприємницького ЗВО

Джерело: розроблено автором.

Зі всієї сукупності існуючих методів для досягнення постав-
леної мети доцільно використати диференційований метод, 
заснований на використанні одиничних показників конкурен-
тоспроможності та зведеного зваженого показника конкуренто-
спроможності [10].
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Джерело: розроблено автором. 
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1. Визначення набору показників оцінювання конкурентоспроможності 
класичного ЗВО, групування їх у модулі конкурентоспроможності    

(m1, m2, m3, m4, m5) 

2. Визначення набору показників оцінювання конкурентоспроможності 
корпоративно-підприємницького  ЗВО, групування їх у модулі 

конкурентоспроможності (m6, m7, m8, m9, m10) 

3. Визначення одиничних індексів (за кожним модулем) 
конкурентоспроможності ЗВО 

4. Ранжування модулів конкурентоспроможності ЗВО 

5. Визначення зведених зважених індексів (за кожним модулем) та 
загального індексу конкурентоспроможності ЗВО 

6. Позиціонування ЗВО з використанням матриці GE/McKinsey 
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Диференційований метод, адаптований автором для оцінки 
конкуренто-спроможності ЗВО, заснований на зіставленні окре-
мих значень модулів конкурентоспроможності досліджуваного 
ЗВО зі значеннями бази порівняння і встановлення їх співвідно-
шення.

Щодо першого та другого етапів науково-методичного під-
ходу, то в  ході проведення дослідження було визначено, що 
число та склад показників, що використовуються для оцінки 
конкурентоспроможності ЗВО на різних стадіях його функціону-
вання є досить значним. Тому для спрощення процедури оціню-
вання їх потрібно систематизувати та угрупувати з урахування 
проведеного раніше дослідження макро- і мезосередовища, тен-
денцій і проблем розвитку ринку освітніх послуг, а також існую-
чих рейтингів та методів оцінки конкурентоспроможності ЗВО. 
Отримані шляхом узагальнення та конкретизації показників 
модулі конкурентоспроможності ЗВО наведено у табл. 5.11.

Таблиця 5.11.
Модулі оцінювання конкурентоспроможності ЗВО

Модулі для класичного ЗВО Позн.
Модулі для 

корпоративно-
підприємницького ЗВО

Позн.

Науково-педагогічний та 
кадровий модуль

m1 Корпоративний модуль m6

Науково-дослідний модуль m2 Підприємницький 
модуль

m7

Навчально-методичний 
модуль

m3 Стратегічний модуль m8

Матеріально-технічний 
модуль

m4 Ринковий модуль m9

Фінансовий модуль m5 Інформаційно-
мережевий модуль

m10

Джерело: розроблено автором.

У  результаті узагальнення існуючих підходів модулі оціню-
вання конкурентоспроможності ЗВО угруповано у  дві групи – 
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модулі для класичного ЗВО, які поєднують науково-педагогічний 
та кадровий, науково-дослідний, навчально-методичний, 
матеріально-технічний та фінансовий модулі, та модулі для 
корпоративно-підприємницького ЗВО, що включають кор-
поративний, підприємницький, стратегічний, ринковий та 
інформаційно-мережевий модулі. Розглянемо кожен з  них 
докладніше.

Науково-педагогічний та кадровий модуль визначає рівень 
професорсько-викладацького складу ЗВО, його кваліфікацію, 
творчий, інноваційний та інтелектуальний потенціал. Викладач 
є ключовим суб’єктом системи освіти, що забезпечує його якість. 
Забезпечення якості професорсько-викладацького і  наукового 
персоналу передбачає посилення мотивації до діяльності, що 
в свою чергу обумовлює необхідність надання працівникам ЗВО 
відповідного соціального статусу і рівня оплати праці.

Науково-дослідний модуль є підґрунтям формування висо-
кокваліфікованого професорсько-викладацького складу і якості 
навчально-методичної роботи, дозволяє ЗВО залучати ресурси 
у  вигляді грантів та інших методів цільового фінансування 
НДДКР та оцінюється за обсягами наукових досліджень, чис-
лом наукових публікацій та індексами цитування, наявністю 
відомих вчених, наявністю наукових шкіл, націленістю на фун-
даментальні або прикладні дослідження, наявністю магістра-
тури, аспірантури, наявністю запатентованих винаходів, участю 
в міжнародних дослідженнях, проведення наукових конференції 
під егідою ЗВО, науковою роботою серед студентів.

Навчально-методичний модуль характеризується ефектив-
ністю використовуваних освітніх технологій (якість, рівень, 
ресурсовіддача); сучасними технології навчання; якістю 
навчально-методичної роботи; забезпеченістю навчального про-
цесу навчально-методичною літературою; якістю викладання 
навчальних дисциплін; використанням інноваційних комп’ю-
терних освітніх технології, проблемних методів навчання. 
Передбачена система державного контролю за якістю навчання 
через процедури ліцензування, атестації та акредитації.
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Матеріально-технічний модуль характеризується сукупністю 
показників, що забезпечують умови для здобуття освіти: обсяги 
площ та їх структура за формою власності і  напрямів викори-
стання, меблі та інженерне оснащення аудиторій, приміщень 
деканатів і кафедр, бібліотечне, інформаційне та побутове обслу-
говування студентів і  викладачів, комфортність і  оснащеність 
навчальних аудиторій. Велике значення мають рівень інформа-
тизації та технічні засоби навчання. Їх використання в навчаль-
ному процесі дозволяє інтенсифікувати освоєння матеріалу, є 
сильною мотивацією для підвищення пізнавальної активності 
студентів.

Фінансовий модуль характеризує наявність стійких джерел 
фінансування; обсяги позабюджетних коштів; ефективність 
використання фінансових ресурсів; фінансову стійкість вузу; 
стабільність прибутків від реалізації результатів інноваційної 
діяльності, патентів на технологічні розробки, ноу-хау; дифе-
ренціація бюджетного фінансування; використання техноло-
гій фандрейзинга; наявність додаткових джерел фінансування 
(спонсорство, доходи від інших послуг і  т. п.); залучення, нако-
пичення та перерозподіл фінансових потоків; ефективність  
цінової політики;

Корпоративний модуль є одним з найважливіших для нової 
архітектоніки ЗВО. Для його оцінки використовується: рівень 
атестації та акредитації ЗВО; автономність та академічна сво-
бода ЗВО; академічна корпоративна культура та корпоративний 
кодекс; цінності, норми, традиції; участь в  освітніх кластерах; 
корпоративна структура управління; відповідність корпоратив-
ної структури місії та завданням ЗВО; якість, гнучкість та опе-
ративність менеджменту; рівень авторитетності ЗВО; активна 
участь ЗВО в  роботі різних асоціацій і  товариств; внутрішня 
система моніторингу (з залученням експертів) для забезпечення 
високої якості наукових публікацій; постійне і оперативне онов-
лення підписки на бібліометричні бази даних (Scopus, Web of 
Science);

Підприємницький модуль є надзвичайно актуальним у сучас-
них умовах, оскільки саме він пов’язаний з  просуванням ЗВО 
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на ринку освітніх послуг, рейтингуванням ЗВО у основних рей-
тингах, з організацією професійних підприємницьких структур, 
бізнес-інкубаторів, центрів для створення нових фірм, наукових 
парків. Він враховує кількість підприємницьких послуг, асор-
тимент освітніх послуг, різноманіття форм і  методів навчання, 
можливість вибудовування для студента індивідуальної траєк-
торії навчання, впровадження інноваційних курсів і  методів 
викладання, наявність міжнародних освітніх програм, прове-
дення міжнародних заходів (конференцій, симпозіумів, семіна-
рів), реалізацію англомовних освітніх програм і просування їх на 
міжнародний освітній ринок, мобільність навчальних планів та 
освітніх програм, стажування, підтримку перебування за кордо-
ном, дуальність освіти.

Стратегічний модуль ґрунтується на місії, баченні, стратегіч-
ному наборі ЗВО та характеризується популярність бренду, репу-
тацією ЗВО на ринку праці та серед потенційних споживачів 
освітніх послуг; використання вертикальної і  горизонтальної 
інтеграції ЗВО (навчально-виробничі комплекси безперервної 
освіти; університетські комплекси; програми взаємодія з міжна-
родними університетами); застосування зв’язків з ЗМІ (презента-
ції, репортажі, виступи в пресі); активізація взаємодії з академіч-
ним середовищем.

Ринковий модуль оцінюється через географічне місцезна-
ходження ЗВО; адаптацію до конкурентних умов діяльності; 
затребуваність випускників на ринку праці; рівень працевлаш-
тування за фахом; цінову політика освітніх послуг (система зни-
жок, система пільг, гнучкість ціноутворення); створення фірмо-
вого стилю та профорієнтація через рекламу (директ-мейл, аудіо 
реклама, телереклама), участь у  щорічних виставках, система-
тичне проведення «дня відкритих дверей», проведення цільових 
рекламних кампаній; презентації власних великих наукових 
досягнень, програмних продуктів і ін.

Інформаційно-мережевий модуль включає ІТ‑інфраструктуру 
ЗВО, використання інформаційних технологій, рівень осна
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щеності оргтехнікою, використання сучасних інформаційних 
технологій в  навчальному процесі, електронне навчання та 
впровадження електронних курсів; автоматизує складні бізнес-
процеси ЗВО, об’єднуючи предметні області цих процесів, 
а  також характеризується забезпеченістю корпоративним сай-
том, єдиної корпоративної інформаційної системи, доступністю 
до WiFi Інтернет в  корпоративному просторі ЗВО, доступністю 
батьків студентів до результатів навчання за допомогою корпо-
ративного сайту тощо.

Щодо третього етапу науково-методичного підходу, він перед-
бачає визначення одиничних індексів (за кожним модулем) кон-
курентоспроможності ЗВО за формулою:

(5.1)

де Рi – величина i-го модуля, що досліджується;
	 Рmax – максимально можлива величина i-го модуля (для 

самооцінки) або величині і-го модуля конкурента, з яким здійс-
нюється порівняння.

	 n – кількість модулів.
Четвертий етап передбачає ранжування модулів конкуренто-

спроможності ЗВО експертним методом (табл. 5.12).
Слід звернути увагу на отримане ранжування модулів кон-

курентоспроможності ЗВО. Так, за оцінками експертів, най-
більшу значущість отримали науково-педагогічний та кадровий  
(7,2 бал.), підприємницький (7 бал.) та корпоративний (6,2 бал.) 
за 10-ти бальною шкалою. До експертизи були залучені висо-
кокваліфіковані фахівці. 15% експертів мають науковий ступінь, 
40% – працюють в системі державної освіти.

Процедура експертного оцінювання здійснювалась наступ-
ним чином: найбільш впливовому модулю конкурентоспромож-
ності ЗВО присвоювалось 10 балів, найменш впливовому – 1 бал. 
Узгодженість думок експертів вимірювалась за допомогою коефі-
цієнту конкордації [11]:

n),1,.....,(i        
P
PОІ
max

i
i   
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(5.2)

де W – коефіцієнт конкордації;
	 S – сума рангів оцінок за всіма об’єктами експертизи;
	 m – кількість експертів;
	 n – кількість об’єктів експертизи.
При цьому величина S розраховувалась за наступною форму-

лою:

(5.3)

де xij – ранг і-го об’єкту експертизи, призначений j-им експер-
том.

Сума S склала 273. Звідси коефіцієнт конкордації дорівнює:

Отримане значення коефіцієнту конкордації показало, що 
серед експертів спостерігається узгодженість думок. Для оцінки 
значущості отриманого коефіцієнту конкордації необхідно роз-
рахувати χ2 та порівняти його з табличним значенням для рівня 
значущості 0,01. 

χ2 розраховується за формулою: 

(5.4)

У даному випадку χ2 дорівнює 32,85, що перевищує табличне 
значення χ2 при ЧСС = 13 та рівні значущості 0,01. Таким чином, 
коефіцієнт конкордації є значущою величиною, що дозволяє вва-
жати невипадковим узгодження думок експертів. 

На п’ятому етапі визначаються зведені індекси за кожним 
модулем та загальний конкурентоспроможності ЗВО:

(5.5)

де Rі – ранг і-го модуля, який визначається як питома вага балу 
модуля в загальній сумі рангів. Сума усіх ваг дорівнює 1.
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Сума зведених індексів за модулями або загальний зведений 
індекс характеризує рівень конкурентоспроможності ЗВО. Чим 
ближче загальний зведений індекс до 1, тим більш конкуренто-
спроможним є ЗВО.

Для оцінки конкурентоспроможності ЗВО обрана 10-ти бальна 
шкала, тому максимальне значення за кожним модулем дорів-
нює 10.

У табл. 5.13 наведена оцінка конкурентоспроможності ЗВО, 
яка використовується для само оцінювання із залученням екс-
пертів. Можливо також за цим методичним підходом проводити 
відносну оцінку, у порівнянні з конкурентами.

Таблиця 5.13.
Оцінка конкурентоспроможності ЗВО

Модулі  
ЗВО
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І і)
m1 9 10 0,90 36 0,132 0,119

m2 3 10 0,30 21 0,077 0,023

m3 10 10 1,00 25 0,092 0,092

m4 8 10 0,80 21 0,077 0,062

m5 4 10 0,40 24 0,088 0,035

m6 5 10 0,50 31 0,114 0,057

m7 7 10 0,70 35 0,128 0,090

m8 4 10 0,40 25 0,092 0,037

m9 7 10 0,70 26 0,095 0,067

m10 4 10 0,40 29 0,106 0,042
Всього: – – – 273 1,000 0,622

Джерело: розраховано автором.



271

Глава 5.  
Прикладні аспекти формування корпоративних відносин закладами вищої освіти

Таким чином, у результаті розрахунків отримано, що зве-
дений індекс  конкурентоспроможності ЗВО дорівнює 0,622, 
що відповідає середньому рівню. При цьому найбільш силь-
ними модулями ЗВО є науково-педагогічний та кадровий 
(0,119), навчально-методичний (0,092) та підприємницький 
(0,09). Найслабшим виявився науково-дослідний модуль (0,023). 
Рівень нижче середнього мають також фінансовий (0,035) та 
стратегічний (0,037) модулі. Результати розрахунків врахо
вуються при реалізації подальших етапів науково-методичного  
підходу.

Шостий етап науково-методичного підходу – позиціонування 
ЗВО з використанням матриці GE/McKinsey.

Матриця GE/McKinsey – це багатофакторна модель, яка вико-
ристовується для відображення, порівняльного аналізу та вста-
новлення стратегічних позицій різних бізнесів, видів діяльності 
Матриця містить дев’ять квадрантів, які розташовані в  двови-
мірній системі координат – галузева привабливість та конку-
рентоспроможність конкретного бізнесу. Обидва елементи її 
вертикального та горизонтального поділу характеризуються 
комплексом величин, а  не визначаються одним показником 
[12]. Вибір матриці GE/McKinsey для позиціонування ЗВО пов’я-
заний з тим, що вона може бути застосована в освітній установі 
при наявності у неї великої кількості окремих проектів і напрям-
ків роботи, при визначенні пріоритетності фінансування різних 
видів діяльності, а також при перерозподілі ресурсів, що відпові-
дає завданням та принципам корпоративно-підприємницького 
ЗВО (табл. 5.14).

При цьому використовується нормована шкала від 0 до 1 
з рівними відрізками, де інтервал від 0 до 0,4 – низьке значення, 
від 0,4 до 0,7 – середнє значення, від 0,71 до 1,0 – високе значення.

При побудові матриці виділяються три стратегічні зони. 
Перша стратегічна зона (зона росту) охоплює квадранти 1, 2, 3 – 
рекомендується стратегія зростання та розвитку, інвестування 
та розширення послуг.
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Таблиця 5.14.
Матриця GE/McKinsey (стратегія / рекомендації)

Конкурентна 
позиція ЗВО

Привабливість ринку освітніх послуг
Висока (0,71–1,0) Середня (0,4–0,7) Низька (0–0,4)

Сильна
(0,71–1,0)

1. Стабільне 
лідерство / 
активне інвесту-
вання у розвиток 
підприємництва, 
розширення 
сфери послуг, 
підтримка конку-
рентних переваг

3. Використання 
конкурент-
них позицій, 
пошук нових 
сфер діяльності, 
інвестування 
з метою підви-
щення прибут-
ковості

6. Обережне 
інвестування, 
спеціалізація 
на обмеже-
них перевагах 
галузі, пошук 
нових ніш

Середня
(0,4–0,7)

2. Генерація 
прибутку / 
Інвестування 
в посилення 
позицій окремих 
проектів /  
бізнесів 

5. Обережний 
вибірковий роз-
виток, пошук 
конкурент-
них переваг / 
Вибіркове інвес-
тування

8. Зменшення 
інвестування, 
збір врожаю 
та та вихід 
з ринку

Слабка
(0–0,4)

4. Вибіркове 
обережне інвес-
тування в поси-
лення бізнесу, 
концентрація 
на привабливих 
сегментах / вихід 
з ринку

7. Поступове 
згортання 
бізнесу, корот-
кострокові дії, 
мінімальні 
вкладення / Збір 
врожаю

9. Швидка 
ліквідація та 
вихід з ринку 
/ припинення 
інвестування, 
елімінація

Джерело: розроблено автором.

Друга стратегічна зона (зона вибіркового розвитку) охоплює 
квадранти 4, 5, 6 – рекомендується стратегія вибіркового роз-
витку, яка зорієнтована на отримання максимального прибутку, 
а також пошук стратегічних можливостей переходу ЗВО до пер-
шої зони.

Третя стратегічна зона (зона збору врожаю) охоплює квадрати 
7, 8, 9 – рекомендується стратегія збору врожаю – після викори-
стання останніх можливостей необхідно перейти до ліквідації.
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Для позиціонування ЗВО з використанням матриці було оці-
нено привабливість галузі освітніх послуг (з  використанням 
методу PEST‑аналізу та моделі 5 сил конкуренції) (0,54) та конку-
рентоспроможність ЗВО (з  використанням диференційованого 
методу) (0,62). Виходячи з цього, досліджуваний ЗВО знаходиться 
в квадранті 5 «Обережний вибірковий розвиток» або «середній 
бізнес». Таке положення визначає обережну лінію поведінки 
вузу: здійснювати вибіркове інвестування тільки в  перспек-
тивні і  найменш ризиковані заходи. Свої позиції університет 
може поліпшити за рахунок правильної диференціації послуг. 
Дана стратегія передбачає створення і  розвиток прибуткових 
сегментів (наприклад, сфери міжнародного співробітництва) та 
введення для конкурентів вхідних бар’єрів в  такі сегменти. Це 
буде сприяти підвищенню позицій ЗВО в загальному рейтингу, 
зростання престижності закладу, що, в свою чергу, дасть можли-
вість залучити нових студентів і викладачів, збільшити частку 
установи на ринку освітніх послуг.

Таким чином, запропонований науково-методичний підхід 
до оцінювання конкурентоспроможності ЗВО, який ґрунтується 
на двоєдиній системі модулів (для класичного та корпоративно-
підприємницького ЗВО), поєднаних зведеним індексом, дозво-
ляє оцінити рівень конкурентоспроможності ЗВО, його підпри-
ємницькі та інші можливості та провести його позиціонування 
з  використанням матриці GE/McKinsey. У  роботі обґрунтовано 
модулі оцінювання конкурентоспроможності для класичного 
та корпоративно-підприємницького ЗВО, надана їх характерис-
тика. На підставі отриманого зведеного індексу конкурентоспро-
можності та стратегічної позиції заклад вищої освіти має мож-
ливість оцінювати своє місце на ринку освітніх послуг та ринку 
праці і ефективно корегувати стратегію сталого розвитку.

Повертаючись до структурно-логічної моделі підвищення 
конкуренто-спроможності корпоративно-підприємницького 
ЗВО, слід зупинитися на останній її складовій – обґрунтуванні 
стратегії підвищення конкуренто-спроможності ЗВО, яка тісно 
пов’язана з попередніми складовими (табл. 5.15).



274

Дибач І. Л. 
Корпоративне управління закладами вищої освіти: теоретико-методологічні аспекти

Таблиця 5.15.
Стратегії та стратегічні ініціативи  

підвищення конкурентоспроможності  
корпоративно-підприємницького ЗВО

Модулі ЗВО Стратегії та стратегічні ініціативи
1 2

Науково-
педагогічний 
та кадровий 
модуль (m1)

Кадрова стратегія реалізується через:
підвищення рівня професіоналізму;
компетентнісний та соціальноорієнтований під-
хід;
адресність системи професійної підготовки та 
перепідготовки;
стратегічні ключові компетентності;
підвищення якості життя співробітників;
ефективну систему мотивації.

Науково-
дослідний 
модуль (m2)

Науково-дослідна стратегія реалізується через:
фундаментальні та прикладні дослідження;
кореспондування науково-дослідницької роботи 
з іншими
видами робіт;
розвиток системи проривних наукових дослі-
джень;
розвиток інтелектуального потенціалу;
розвиток наукових шкіл.

Навчально-
методичний 
модуль (m3)

Навчально-методична стратегія реалізується 
через:
надання широкого спектру освітніх продуктів 
і послуг;
розширення магістерських та бакалаврських 
програм, у  тому числі за рахунок міждисциплі-
нарних зв’язків;
оптимізацію навчальних планів, дуальність 
освіти;
електронне консультування;
індивідуалізацію навчання.

Матеріально-
технічний 
модуль (m4)

Матеріально-технічна (логістична) стратегія 
реалізується через:
розвиток матеріально-технічної бази;
оптимізацію матеріально-технічних витрат;
збільшення питомої ваги електронних закупі-
вель;
розвиток електронної логістики.
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Продовження табл. 5.15.
1 2

Фінансовий 
модуль (m5)

Фінансова стратегія реалізується через:
зростання доходності та інвестиційної привабли-
вості освітніх послуг;
капіталізацію освітніх процесів, інноваційних 
продуктів та послуг;
створення нових джерел доходів;
оптимізацію освітніх та наукових витрат;
максимізація прибутковості в системі безперерв-
ної освіти;
розвиток освітнього кредитування;
використання ендаумент-фондів, фандрейзингу.

Корпоративний 
модуль (m6)

Корпоративна стратегія реалізується через:
забезпечення стійкого розвитку корпоративної 
структури;
формування та реалізацію корпоративної куль-
тури та інтрапренерства;
залучення та збереження корпоративних клієн-
тів;
превентивне та гнучке управління корпоратив-
ними ризиками;
впровадження нових форм міжнародного співро-
бітництва.

Підприєм
ницький 
модуль (m7)

Підприємницька стратегія реалізується через:
створення підприємницьких структур (центрів 
підприємництва, бізнес-інкубаторів);
формування унікального конкурентного порт-
феля освітніх послуг;
формування іміджу системного інтегратора;
систематичне проведення тренінгів, консульта-
цій з  питань інновацій, підприємництва, соці-
ального підприємництва.

Стратегічний 
модуль (m8)

Конкурентна та маркетингова стратегія реалізу-
ється через:
зв’язки з промисловістю та бізнесом, міжнародну 
інтеграцію;
розвиток стратегічного партнерства;
горизонтальну інтеграцію (з ЗВО‑партнерами);
вертикальну інтеграцію (створення навчально-
виробничих комплексів);
диверсифікацію (консалтингові структури, 
патенти тощо).
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Продовження табл. 5.15.

Ринковий 
модуль (m9)

Ринкова стратегія реалізується через:
ринок наукових досліджень;
ринок абітурієнтів (географічна присутність 
у всіх регіонах; сегментація клієнтської бази);
ринок роботодавців;
розвиток регіональних філій;
розвиток додаткових спеціалізованих послуг.

Інформаційно-
мережевий 
модуль (m10)

Стратегія інформаційної капіталізації реалізу-
ється через:
побудову моделі мережевої взаємодії та дистан-
ційного навчання;
інтегровану платформа для всіх інформаційних 
систем;
корпоративну інформаційну безпеку;
взаємодію з партнерами IT‑лідерами;
активізацію контуру зворотного зв’язку

Джерело: розроблено автором.

Стратегія ЗВО являє собою комплексну довгострокову 
системну дій та їх реальне здійснення на основі всебічного 
вивчення всіх закономірностей, зовнішніх і внутрішніх чинни-
ків, поставлених цілей і завдань, що забезпечують ефективність 
діяльності освітньої установи.

Для кожного модуля конкурентоспроможності ЗВО визнача-
ються стратегічні ініціативи, необхідні для досягнення цілей. 
План дій, який забезпечує ресурси для стратегічних ініціатив, 
повинен розглядатися як комплекс інвестицій, а не перелік відо-
кремлених проектів.

Завоювання лідируючих конкурентних позицій для 
корпоративно-підприємницького ЗВО стає можливим при 
запуску комплексу стратегічних планів та програм, за допомо-
гою яких будуть досягненні поставлені цілі, завдання та місія 
його існування.
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Додаток Б
Результати факторного аналізу у програмі Statistica по рокам

2017
Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative

1 10,42181 86,84839 10,42181 86,84839
2 1,02689 8,55743 11,44870 95,40582

Factor 1 Factor 2
Кількість вишів 0,991283 0,024202
Кількість студентів 0,996241 0,062461
Кількість студентів-стипендіатів 0,995204 -0,011398
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

0,043983 0,989228

Кількість випускників 0,994488 0,067919
Кількість доцентів 0,887956 0,216002
Кількість професорів 0,940767 0,139011
Кількість аспірантів 0,988749 0,077443
Кількість докторант ів 0,976033 0,077868
Загальна площа 0,981014 -0,013912
Наявність бібілотек 0,953689 -0,041183
Наявність місць громадського харчування 0,973985 0,011168
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Продовження додатку Б
2016

Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative
1 10,39566 86,63046 10,39566 86,63046
2 1,06767 8,89727 11,46333 95,52773

Factor Factor
Кількість вишів -0,99083 -0,050087
Кількість студентів -0,99707 -0,003821
Кількість студентів-стипендіатів -0,99263 -0,053542
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

-0,09136 -0,976304

Кількість випускників -0,99750 -0,007921
Кількість доцентів -0,91305 0,222368
Кількість професорів -0,91592 0,173769
Кількість аспірантів -0,99001 0,044798
Кількість докторант ів -0,97912 0,052207
Загальна площа -0,97907 -0,094131
Наявність бібілотек -0,94260 -0,112142
Наявність місць громадського харчування -0,98623 -0,056897
Expl.Var 10,39566 1,067673
Prp.Totl 0,86630 0,088973

Plot of Eigenvalues
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Продовження додатку Б
2015

Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative
1 9,658316 80,48596 9,65832 80,48596
2 1,244733 10,37277 10,90305 90,85874

Factor Factor
Кількість вишів -0,994458 -0,037365
Кількість студентів -0,996031 0,002486
Кількість студентів-стипендіатів -0,993305 -0,073705
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

-0,010159 -0,805879

Кількість випускників -0,995542 0,011116
Кількість доцентів -0,892325 0,284604
Кількість професорів -0,893594 0,335978
Кількість аспірантів -0,985265 0,098593
Кількість докторант ів -0,965957 0,132012
Загальна площа -0,654308 -0,508199
Наявність бібілотек -0,890177 -0,326173
Наявність місць громадського харчування -0,990113 -0,051471
Expl.Var 9,658316 1,244733
Prp.Totl 0,804860 0,103728

Plot of Eigenvalues
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Продовження додатку Б
2014

Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative
1 9,565375 79,71146 9,56537 79,71146
2 1,043875 8,69896 10,60925 88,41041

Factor Factor
Кількість вишів -0,985970 -0,065211
Кількість студентів -0,994844 -0,031421
Кількість студентів-стипендіатів -0,990353 -0,080980
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

0,013013 -0,874672

Кількість випускників -0,990467 -0,042856
Кількість доцентів -0,630455 0,329295
Кількість професорів -0,744734 0,367845
Кількість аспірантів -0,981758 -0,016715
Кількість докторант ів -0,963491 -0,017647
Загальна площа -0,986232 -0,086984
Наявність бібілотек -0,923421 -0,074799
Наявність місць громадського харчування -0,985851 -0,087703
Expl.Var 9,565375 1,043875
Prp.Totl 0,797115 0,086990

Plot of Eigenvalues
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Продовження додатку Б
2013

Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative
1 10,17138 84,76152 10,17138 84,76152
2 1,01653 8,47111 11,18792 93,23263

Factor Factor
Кількість вишів -0,98735 -0,031815
Кількість студентів -0,99599 0,005922
Кількість студентів-стипендіатів -0,99036 -0,048579
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

0,00059 -0,996590

Кількість випускників -0,99533 0,014958
Кількість доцентів -0,86920 0,093726
Кількість професорів -0,89179 0,045147
Кількість аспірантів -0,99053 0,024171
Кількість докторант ів -0,97451 0,041202
Загальна площа -0,98282 -0,050007
Наявність бібілотек -0,90078 -0,020747
Наявність місць громадського харчування -0,98695 -0,060626
Expl.Var 10,17138 1,016533
Prp.Totl 0,84762 0,084711

Plot of Eigenvalues
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Продовження додатку Б
2012

Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative
1 10,17138 84,76152 10,17138 84,76152
2 1,01653 8,47111 11,18792 93,23263

Factor Factor
Кількість вишів -0,98735 -0,031815
Кількість студентів -0,99599 0,005922
Кількість студентів-стипендіатів -0,99036 -0,048579
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

0,00059 -0,996590

Кількість випускників -0,99533 0,014958
Кількість доцентів -0,86920 0,093726
Кількість професорів -0,89179 0,045147
Кількість аспірантів -0,99053 0,024171
Кількість докторант ів -0,97451 0,041202
Загальна площа -0,98282 -0,050007
Наявність бібілотек -0,90078 -0,020747
Наявність місць громадського харчування -0,98695 -0,060626
Expl.Var 10,17138 1,016533
Prp.Totl 0,84762 0,084711

Plot of Eigenvalues
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Продовження додатку Б
2011

Eigenvalue % Total Cumulative Cumulative
1 9,751480 81,26233 9,75148 81,26233
2 1,005911 8,38259 10,75739 89,64492

Factor Factor
Кількість вишів -0,966623 -0,099596
Кількість студентів -0,989518 -0,011415
Кількість студентів-стипендіатів -0,974108 -0,124394
Кількість студентів, що навчаються  
на бюджеті

0,174458 -0,943647

Кількість випускників -0,991168 -0,024431
Кількість доцентів -0,923040 0,046875
Кількість професорів -0,901448 0,127933
Кількість аспірантів -0,995062 -0,025934
Кількість докторант ів -0,989141 0,019066
Загальна площа -0,962957 -0,118897
Наявність бібілотек -0,595865 0,220992
Наявність місць громадського харчування -0,980172 -0,082133
Expl.Var 9,751480 1,005911
Prp.Totl 0,812623 0,083826

Plot of Eigenvalues
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Додаток В

АНКЕТА
опитування НПП в ЗВО Харківського регіону

Шановні респонденти!
Дозвольте запропонувати Вам прийняти участь в опитуванні, 

яке присвячене проблемі управління трудовими процесами нау-
ково-педагогічних працівників (НПП) в закладах вищої освіти 
(ЗВО). Результати дослідження будуть використані в процесі 
написання дисертаційного дослідження для розробки заходів з 
раціоналізації трудових процесів НПП та удосконалення мотиву-
ючої складової норм праці в ЗВО.

Даючи відповіді на запитання дотримуйтесь, будь ласка, 
своєї особистої точки зору. Відповіді на запитання, судження 
та бачення ймовірних варіантів вирішення проблеми окремих 
НПП, проаналізовані в узагальненому виді, нададуть уявлення 
про найбільш змістовне бачення працівників ЗВО підходів щодо 
підвищення ефективності системи управління трудовими про-
цесами в ЗВО.

Загальні правила заповнення анкети: якщо після запитання 
пропонується декілька варіантів відповідей, то уважно прочи-
тайте усі відповіді, а потім оберіть один чи декілька варіантів, 
які Вам підходять і в бланку відповідей обведіть їх порядкові 
номери; якщо ж відповіді не наводяться або жоден із запропо-
нованих варіантів Вам не підходить, напишіть свою відповідь 
самостійно зверху підкреслення.

Заздалегідь дякуємо Вам за участь!

Перші 7 запитань стосуються Вашої особистості
1. Ваша стать:
	 1 чоловіча 			   2 жіноча
2. Скільки Вам років?   _______
3. Ваш сімейний стан:
	 1 одинокий (незаміжня)	 2 одружений (заміжня)
	 3 розлучений (розлучена)
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4. Національність
	 1 українець				    2 росіянин
	 3 інша (яка саме?)______________
5. Яка у Вас освіта?
	 1 закінчив середню школу
	 2 закінчив технікум, середнє спеціальне училище, коледж
	 3 неповна вища
	 4 вища
	 5 маю вчений ступінь, звання
6. Як Ви оцінюєте свій рівень життя?
	 1 високий			   2 середній
	 3 низький
7. Скільки років Ви працюєте в ЗВО? ________ повних років

Наступні 12 запитань стосуються питання управління тру-
довими процесами НПП в ЗВО

8. Як Ви вважаєте, чи доцільним є впровадження системи 
матеріального стимулювання праці, заснованої на визначені 
трудомісткості виконаних робіт НПП за нормами часу за певний 
проміжок часу?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
9. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість (ступінь вико-

нання) трудового процесу (виду роботи) характер робіт, які скла-
дають зміст праці?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
10. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість трудового про-

цесу кваліфікація НПП та здатність застосовувати знання та ком-
петенції в процесі праці?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
11. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість трудового про-

цесу стаж роботи НПП (загальний, на кафедрі, на посаді, яку 
займає)?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
12. Як Ви вважаєте, чи впливають на тривалість трудового 

процесу фізіологічні дані НПП?
	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
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13. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість трудового про-
цесу рівень розумової активності НПП?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
14. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість трудового про-

цесу індивідуальна інтенсивність праці окремого НПП?
	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
15. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість трудового про-

цесу такий фактор, як задоволеність працею?
	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
16. Як Ви вважаєте, чи впливає на тривалість трудового про-

цесу рівень володіння і використання комп’ютерної техніки кон-
кретним НПП?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
17. Проранжируйте, будь-ласка, виділені Вами фактори в 

залежності від ступеня їх впливу на тривалість трудових проце-
сів НПП:

	 1.______________2._____________3._______________4.__________т.д.
18. Чи вважаєте Ви, що рівень соціально-психологічного клі-

мату в колективі впливає на ефективність трудових процесів 
НПП?

	 1 так	 2 ні	 3 більше так чим ні	 4 не знаю
19. Як Ви вважаєте, чи впливають внутрішні конфліктні супе-

речки на діяльність працівників кафедри (відділу)? 
	 1 так (міжособистісні конфлікти)
	 2 так (міжгрупові конфлікти)
	 3 так (конфлікти 3 керівництвом відділу, ЗВО)
	 4 ні

Дякуємо за участь в анкетуванні!
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