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та підвищить рівень діалогу. Активна взаємодія з профспілками
на різних рівнях — загальнонаціональному, регіональному та на
рівні окремих підприємств змінить на краще рівень взаємовідно-
син в правовому полі.
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СТРАТЕГІЧНІ НАСТАНОВИ РОЗВИТКУ УНІВЕРСИТЕТУ:
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АНОТАЦІЯ. У статті запропоновано концептуальну модель інфор-
маційного простору формування місії університету як знаннєвої
організації, що ґрунтується на ціннісних орієнтирах і потребах його
ключових стейкхолдерів, відмітних характеристиках та можливос-
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тях самого університету. Узагальнено проблеми та окреслено пер-
спективні напрями розвитку вищих навчальних закладів в Україні.

КЛЮЧОВІ СЛОВА: стратегічне управління, університет, місія,
стейкхолдери, менеджмент знань, знаннєва організація, інформа-
ційний простір.

АННОТАЦИЯ. В статье предложена концептуальная модель ин-
формационного пространства формирования миссии университе-
та как знаньевой организации, основывающаяся на ценностных
ориентирах и потребностях его ключевых стейкхолдеров, отличи-
тельных характеристиках и возможностях самого университета.
Обобщены проблемы и обозначены перспективные направления
развития высших учебных заведений в Украине.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: стратегическое управление, университет,
миссия, стейкхолдеры, менеджмент знаний, знаньевая организа-
ция, информационное пространство.

SUMMARY. The article introduces a conceptual model of information
space of formation of the mission of the university as an intelligent
organization, based on the valueorientations and needs of its key
stakeholders, the distinctive characteristics and capabilities of the
university. Author summarizes the problem and identifies directions of
development of higher education institutions in Ukraine.

KEYWORDS: strategic management, university, mission, stakeholders,
knowledge management, intelligent organization, information space

Набагато важливіше знати, що
робиться, ніж робити те, що
знаєш.

Боецій

Актуальність. Останні два десятиріччя ознаменувалися якіс-
но новими трансформаційними процесами в економічному, полі-
тичному та соціальному суспільному житті. Реформи, що задек-
ларовані та розпочаті в Україні останнім часом, навряд чи будуть
успішними, якщо поза межами реформаторських зусиль зали-
шиться науково-освітня сфера.

Традиційно система вищої освіти орієнтована на «знаннєву»
форму підготовки фахівців, що означає прагматичне і формальне
використання набутої сукупності істин. Проте зміни, що відбу-
ваються в сучасному світі, зумовлюють необхідність формування
нової парадигми вищої освіти, в центрі уваги якої орієнтація на
інтереси особистості, на становлення її ерудиції, компетентності,



Формування ринкової економіки. 2011. № 26

361

розвиток творчих здатностей та загальної культури. Актуальність
дослідження проблем, що супроводжують реформування вітчиз-
няної системи вищої освіти підсилює й той факт, що в Україні
2011 рік проголошений роком освіти та інформаційного суспіль-
ства [1].

Постановка проблеми. У проблематиці пошуку дієвих шля-
хів фундаменталізації вищої освіти на перший план виходять пи-
тання визначення стратегічних настанов розвитку сучасного уні-
верситету, і перш за все — його місії та стратегічних цілей. У
такому аспекті на окреме вивчення заслуговують питання вияв-
лення впливу на зміст місії університету потреб та очікувань його
основних стейкхолдерів, зацікавлених в успішному довгостроко-
вому розвитку вузу. У свою чергу, виявлення інтересів стейкхол-
дерів зумовлює необхідність чіткого окреслення інформаційного
простору дослідження, межі якого визначаються змістом місії ор-
ганізації та «продуктовим портфелем» сучасного університету.
На наше переконання, подібне дослідження має ґрунтуватися на
таких ключових припущеннях: 1) університет є складною, від-
критою системою, що функціонує та розвивається у багатовимір-
ному просторі, тому вимагає поліаспектного підходу до її ви-
вчення; 2) сучасний університет — це знаннєва організація,
переважна частка стратегічних активів якої формується за раху-
нок залучення і використання інтелектуальних ресурсів, а основ-
ною метою діяльності є досягнення конкурентних переваг шля-
хом створення та поширення нових знань; 3) управління сучас-
ним університетом здійснюється на методологічних засадах стра-
тегічного менеджменту.

Аналіз останніх публікацій. У загальному сенсі вища освіта
як предмет дослідження не є новим. Цій проблематиці присвячу-
вав свої праці ще Конфуцій, який фактично створив першу сис-
тему екзаменів. Ідеї університету, що розвивалися у ХVІ столітті
святим Ігнатієм Лойолою, до сих пір впливають на сучасні на-
вчальні заклади [2].

На сучасному етапі ця предметна сфера являє собою складні
міждисциплінарні дослідження на стиках економіки, соціології,
філософії, історії та інших наук. Висока значущість досліджень у
сфері освіти та науки визнана й Нобелевським комітетом, який у
2000 році присудив однойменну премію Джеймсу Хекману за нау-
кові здобутки в сфері економіки освіти. Проте необхідно визнати,
що більшість досліджень орієнтовані на формування стратегії
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розвитку університетів, що дозволили б їм займати лідерські по-
зиції в різноманітних рейтингах вузів.

Якщо зарубіжні освітяни мають вагомий досвід формування
ефективних систем управління університетами, у країнах постра-
дянського простору подібні практики слід скоріше визнати по-
одинокими спробами вирішення окремих проблем, які неминуче
виникають у ході докорінної трансформації системи вищої осві-
ти. Високу активність у цьому напрямку виявляють російські до-
слідники, які опікуються проблемами стратегічного управління в
сфері вищої освіти (наприклад, [2—5]).

Щодо вітчизняних реалій, слід визнати, що системних і комп-
лексних за характером досліджень організації та реалізації освіт-
ньої діяльності з урахуванням сучасних принципів та методів
стратегічного управління в Україні практично не проводилось.
Серед питань, що піднімаються в наукових публікаціях вітчизня-
них дослідників проблеми управління конкурентоспроможністю
вузів: економіка вищої освіти (Л. Антошкіна, Є. Князев, К. Кор-
сак) персонал ВНЗ та людський капітал в системі вищої освіти
(Т. Данилова, І. Іванова, Б. Камінський, В. Бобров, Н. Верхогля-
дова, О. Грішнова), роль вищої освіти в інноваційній моделі еко-
номічного розвитку (В. Кремень, В. Куценко) та ін.

Не можна не відзначити пожвавлення наукового інтересу до
проблем удосконалення управління сучасним вузом з боку ви-
кладачів ДВНЗ «Київський національний економічний універси-
тет імені Вадима Гетьмана» (надалі КНЕУ). Саме в КНЕУ остан-
німи роками активно ініціюються процеси і процедури, спря-
мовані на вдосконалення системи управління університетом з
урахуванням поліаспектності його діяльності (освітянської, нау-
ково-дослідної, міжнародної тощо).

Невирішені частини загальної проблеми. Тривала світова
історія наукових досліджень у сфері вищої освіти не є свідченням
вичерпаності всіх проблемних питань у цій предметній галузі.
Серед найактуальніших питань вищої освіти, що виявлені гру-
пою дослідників Філіпа Альтбахта, згадуються: 1) підвищення
ефективності викладацької діяльності; 2) система оцінки навчан-
ня; 3) розвиток інституту аспірантури; 4) інтернаціоналізація
освіти; 5) проблеми фінансування вищої школи; 6) підготовка
адміністраторів вищого рівню для вузів [2]. Результативне вирі-
шення цих проблем можливе, на наше переконання, внаслідок
впровадження інструментів і технологій стратегічного менедж-
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менту в систему управління університету, на чому ми вже акцен-
тували увагу наукової спільноти у своїх попередніх публікаціях
[7—8]. Але маємо визнати, що імплементація стратегічного ме-
неджменту в університеті має починатися з виявлення чинників
та інформаційної бази, що обумовлюють його стратегічні наста-
нови — місію, візію, стратегічні цілі.

Мета дослідження. Не претендуючи на повне та комплексне
вирішення усіх згаданих вище проблем, сфокусуємось у межах
цієї статті на виявленні інформаційно-знаннєвих засад форму-
вання місії та стратегічних цілей сучасного університету та окрес-
ленні перспективних напрямів розвитку вищих навчальних за-
кладів в Україні.

Виклад результатів дослідження. Перехід до ринкової моделі
економіки зумовлює зміну місця ВНЗ у соціально-економічній сис-
темі країни. В Україні, як і в інших розвинених країнах світу, вища
освіта визнана однією з провідних галузей розвитку суспільства.

Одним з дієвих інноваційних підходів щодо набуття ВНЗ
стійких конкурентних переваг на ринках освітніх послуг та нау-
ково-дослідницьких розробок має стати перехід ВНЗ від функ-
ціонально-орієнтованої ієрархії продуктового типу до знаннєво-
орієнтованої мережі ціннісного типу. Як визнають дослідники
[9], основний напрям трансформації університетів у сучасних
умовах зводиться до формування адаптивної професійної підпри-
ємницької організації, а на наше переконання — ще й організації,
що створює знання. У свою чергу така трансформація обумовлює
необхідність розроблення дієвого управлінського інструмента-
рію, що дозволить ефективно формувати та реалізовувати страте-
гію розвитку університету.

Успішна реалізація стратегії організації неможлива без визна-
чення її місії та стратегічних цілей, якими описується бажаний
стан організації у майбутньому, філософія та сенс її існування [10],
призначення [11] та роль у суспільстві [12]. Місія — центральний,
але не єдиний елемент ієрархії цілей організації. На її основі фор-
мулюються візія, цінності, показники результативності, ключові
фактори успіху, компетенції. Тому визначення місії — ключовий
момент впровадження стратегічного управління в організації.

Що ж необхідно знати для того, щоб сформулювати місію?
Виходячи з розуміння цілісності організації, взаємозалежності
всіх її складових, для визначення місії організації необхідно [13]:
1) ідентифікувати надсистему організації (ринок); 2) визначити
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властивості цієї надсистеми та її вимоги до організації як своєї
складової (потреби ринку); 3) визначити призначення організації
по задоволенню цих вимог тобто місію. Отже, місія є результа-
том позиціонування організації в середовищі.

По відношенню до університету вище зазначене дозволяє кон-
статувати, що як відкрита система університет функціонує на рин-
ку освітніх та науково-дослідних послуг. У контексті теорії
управління знаннями маємо визнати, що продукцією університе-
ту є знання, які: 1) отримують слухачі в ході навчання та набува-
ють форми компетенцій фахівців, яких випускає університет як
навчальний заклад; 2) створюються в результаті науково-дослід-
ницької та навчально-методичної роботи професорсько-викла-
дацького складу університету та набувають виду наукової і мето-
дичної продукції; 3) набувають підприємства в процесі партнер-
ської взаємодії з викладачами та студентами університету у ви-
гляді консультаційних проектів, виконання господарських до-
слідницьких тем на замовлення підприємства та безпосередньо у
вигляді компетенцій фахівців, яких готує університет.

Відповідно можна вести мову про існування п’яти ключових
аудиторій, що споживають знаннєву продукцію університету:
1) абітурієнти, студенти університету та його випускники; 2) ви-
кладачі (при чому і поза межами університету), які зацікавлені в
набутті відповідних навчальних, методичних, наукових розробок;
3) підприємства та організації, в яких будуть працювати випуск-
ники програми (ринок праці) та які зацікавлені в науковій продук-
ції університету (ринок науково-дослідних робіт та консульта-
ційних послуг); 4) держава в особі регулюючих та контролюючих
інституцій (і перш за все — Міністерства освіти і науки, молоді
та спорту України); 5) суспільство. Маємо визнати, що причинно-
наслідковий зв’язок між продуктами університету та потребами
його різних стейкхолдерів неоднозначний.

Спираючись на концепцію розробки місії організації в системі
координат «цінності—потреби—можливості» [13], вважаємо за мож-
ливе запропонувати матрицю формування місії університету на
основі інформації про ціннісну орієнтацію і потреби його основ-
них стейкхолдерів та можливості самого університету (табл. 1).
Прокоментуємо зазначене у таблиці через виявлення інформа-
ційно-знаннєвих потреб окремих зазначених аудиторій.

Інформаційний простір формування місії українського універ-
ситету в аспекті його основних стейкхолдерів
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Згідно Закону України «Про вищу освіту» її зміст обумовле-
ний цілями та потребами суспільства, на основі яких формується
система знань, умінь і навичок, професійних, світоглядних і гро-
мадянських якостей, що має бути сформована в процесі навчання
з урахуванням перспектив розвитку суспільства, науки, техніки,
технологій, культури та мистецтва [14]. Якість, доступність осві-
ти, розвиненість університетської культури є одними з визначаль-
них індикаторів сформованості громадського суспільства.

Своєрідним інтегративним індикатором суспільної оцінки
ціннісної пропозиції вітчизняних університетів можна вважати їх
незалежну рейтингову оцінку. На жаль, вітчизняні вузи не попа-
дають у список найкращих університетів світу. Зокрема, згідно із
одним з провідних рейтингів університетів світу (Webometrics,
2009 р.), КНЕУ займав вісімнадцяту позицію серед університетів
України та 4397 місце в світі [15]. Незадовільний світовий рей-
тинг вітчизняних вузів свідчить про необхідність реформування
системи вищої освіти в Україні, у т.ч. в напрямку розроблення чіт-
ких стратегічних настанов розвитку університетів, створенні сис-
теми індикаторів якості вищої освіти.

З метою покращення ситуації на державному рівні найближ-
чим часом передбачається здійснити такі кроки [16]: 1) сконцен-
трувати зусилля на підтримці кількох, хоча б 3—5 провідних уні-
верситетів України та реалізувати програми, які забезпечать їх
входження в коло вищих навчальних закладів, визнаних у світі,
що реалізується у форматі надання університету статусу дослід-
ницького [17]; 2) поєднати освіту, дослідження та інновації шля-
хом розширення дослідницького сектору у вищих навчальних за-
кладах; 3) створити умови для професійної перекваліфікації та
освіти упродовж всього життя.

Левова частка в «продуктовому портфелі» вітчизняних уні-
верситетів належить тій категорії знань, які формують компетен-
ції фахівця, затребуваного ринком праці. Отже, основними «спо-
живачами» знаннєвої продукції університетів слід визнати під-
приємства-роботодавців, які зацікавлені в тому, щоб мати на рин-
ку праці вибір необхідних фахівців, рівень підготовки яких є до-
статнім для вдалого виконання бізнес-задач. При цьому пере-
важна більшість роботодавців відзначають недостатню підготов-
леність випускників українських університетів. І причин тому
чимало.
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По-перше, у свідомості багатьох людей вища освіта перестає
бути спорідненою з якими-небудь професійними компетенціями.
Роботодавці не довіряють вузам: якщо п’ять років тому з вузами
не співпрацювало 50 % підприємств, сьогодні — 71 % [18]. Робо-
тодавці прагнуть найняти людей з широкою освітою, тому що їх
простіше перенавчати. Диплом стає показником загальної куль-
тури та здатності працювати в колективі, але не свідчить про на-
буті та засвоєні знання та навички.

По-друге, останніми роками втрачено зв’язок вищої школи з
виробництвом. Підприємства практично не надають можливос-
тей для проходження студентами на їх базі практики. У вузах ди-
ковинами стали майстер-класи професіоналів реального бізнесу.
Поодинокими є спільні проекти підприємств з університетами.
Отже сьогодні має бути висунута нова парадигма професійної
освіти, основана на соціальному партнерстві: «роботодавець ви-
значає чому вчити, університет — як вчити» [19].

Незадовільна якість «продукції» вітчизняних університетів, їх
неадекватна роль в українському суспільстві поза інших причин
полягає також у неефективній організації роботи та низькій мо-
тивації професорсько-викладацького персоналу вузів. Не секрет,
що сьогодні оплата праці викладача ВНЗ не дозволяє йому пов-
ноцінно займатися постійним удосконаленням своїх професійних
компетенцій, проводити серйозні наукові дослідження, реалізо-
вувати науково-дослідницькі проекти. Як наслідок, тільки 19 %
викладачів займаються науковою роботою [20]. За таких умов
особливої актуальності набуває проблема розроблення ефектив-
ного контракту, який дозволив би викладачу результативно ви-
конувати свої завдання в навчальній, науково-дослідницькій та
адміністративній діяльності вузу.

На сучасному етапі розвитку вищої школи центральною фігу-
рою залишається студент. Як свідчать дані опитування, що про-
водили російські колеги, домінуючими мотивами вступу до вузу
у школярів є такі: бажання отримати високо оплачувану роботу
(66 % опитуваних), зробити кар’єру (55 %), стати затребуваним
фахівцем (46 %), знайти цікаву творчу роботу (34 %) [19]. Ціка-
вими виявляються й результати вивчення мотивації до навчання
українських студентів, яка здебільшого зумовлена власними жит-
тєвими цілями (34 % опитуваних), бажанням отримати певний
рівень знань і досвіду (33 %) та бажанням самовиразитись (25 %).
При цьому про прагнення просто здобути диплом про вищу осві-
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ти заявляють 16 % опитуваних [21, с. 78]. Схожі результати були
отримані і в КНЕУ під час проведеного нами анкетування. Зок-
рема, 32 % від опитуваних прагнуть до формального отримання
диплому про повну вищу освіту, 29 % — налаштовані на набуття
нових знань; 18 % навчаються, щоб мати перспективу працевлаш-
тування після закінчення університету.

Отже в цілому мотиваційна картина виявляється доволі супе-
речливою. З одного боку, спостерігається зростання кількісних
показників затребуваності освітніх послуг вузів. З іншого спосте-
рігається своєрідне «знецінення» вищої освіти, яка перетворю-
ється на модний атрибут сучасної молодої людини.

Узгодити та органічно поєднати наведені вище потреби та
очікування різних стейкхолдерів університету можливо за допо-
могою місії, яка й являє собою своєрідний компроміс між потре-
бами ринку з одного боку, та можливостями й очікуваннями уні-
верситету — з іншого.

Висновки та напрями подальших досліджень. Описаний
нами інформаційний простір формування місії українського уні-
верситету в аспекті його основних стейкхолдерів дозволяє конс-
татувати, що сучасні вітчизняні вузи, які знаходяться на шляху
трансформації у знаннєві організації, просто приречені шукати
компроміс між різновекторними спрямуваннями їх ключових
стейкхолдерів. Дієвим інструментом такого узгодження має стати
місія університету, яка віддзеркалює його філософію та засвідчує
його прагнення на шляху до інтеграції у світовий та європейській
освітній простір. Розроблення місії університету має відбуватися
з урахуванням природи інформаційного простору, в якому розви-
вається університет. Окреслення та ідентифікація такого просто-
ру, в свою чергу, вимагає виявлення: а) ціннісних орієнтирів ос-
новних суб’єктів вітчизняного університету (студентства, викла-
дачів і науковців); б) потреб споріднених ринків праці і освітніх
послуг та сфери наукових досліджень; в) відмітних характерис-
тик і можливостей самого університету як складної, відкритої,
поліфункціональної системи. Комплексний підхід до формування
стратегічних настанов університету як знаннєвої організації за-
безпечить об’єктивне підґрунтя для виявлення та свідомого фор-
мування ціннісної пропозиції вищої школи, що утворює само-
стійний напрям подальших досліджень трансформаційних про-
цесів в освітній сфері.



Формування ринкової економіки. 2011. № 26

371

Література

1. Послання Президента України В. Януковича до Українського на-
роду [Електронний документ] // Офіційне Інтернет-представництво
Президента України Віктора Януковича. — Режим доступу: http://www.
president.gov.ua/news/17307.html

2. Муравьева М. Вызов для российского образования [Электронный
документ] / Марина Муравьева // Электронное издание «Наука и техно-
логии России» . — Режим доступа: http://www.strf.ru/organization.aspx?
CatalogId=221&d_no=25801

3. Морган Э. Нужно ли университетам стратегическое планирова-
ние? Прагматичная оценка / Э. Морган // Университетское управление:
практика и анализ. — 2005. — № 4. Мальцева Г. И. Стратегическое
управление университетом / Г. И. Мальцева // Университетское управ-
ление: практика и анализ. — 2005. — №2.

4. Князев Е. А. Об университетах и их стратегиях / Е. А. Князев //
Университетское управление: практика и анализ. — 2005. — № 4.

5. Салми Д. Российские вузы в конкуренции университетов мирово-
го класса [Электронный документ] / Д. Салми, И. Д. Фрумин // Режим
доступа: http://www.fentu.ru/files/dvfu/publikacii/rossvuzy-v-konkurencii.pdf

6. Мартыненко О. О. Инновационные решения в организации обра-
зовательного процесса в вузе / О. О. Мартыненко, И. П. Черная, А. Г. Анто-
нов // Университетское управление: практика и анализ. — 2005. — № 2.

7. Востряков О. В. Завдання та досвід підготовки економістів стра-
тегічного спрямування в умовах економіки знань / О. В. Востряков,
О. М. Гребешкова // Економічний простір: Збірник наукових праць.–
№ 17. — Дніпропетровськ: ПДАБА, 2008. — С. 227—237.

8. Гребешкова О. М. Стратегічний процес у вищому навчальному
закладі: необхідність та передумови впровадження / О. М. Гребешкова //
Формування ринкової економіки: зб. наук. праць. Випуск 23. — К.:
КНЕУ, 2010. — С. 251—260.

9. Грудзинский А. О. Стратегическое управление университетом: от
плана к инновационной миссии / А. О. Грудзинский // Университетское
управление: практика и анализ. — 2004. — № 1(29). — С. 9—20.

10. Виханский О. С., Наумов А. И. Менеджмент: учебник / О. С. Ви-
ханский, А. И. Наумов. — 4-е изд., перераб. и доп. — М.: Экономиста,
2005. — 670 с.

11. Мазур И. И., Шапиро В. Д. Реструктуризация предприятий и ком-
паний. Справочное пособие/ Под ред. И. И. Мазура. — М.: Высшая
школа, 2000. — 587 с.

12. Гительман Л. Д. Преобразующий менеджмент: Лидерам реорга-
низации и консультантам по управлению: Учебное пособие для эк.
спец. вузов / Л. Д. Гительман. — М.: Дело, 1999. — 496 с.



Формування ринкової економіки. 2011. № 26

372

13. Горелик С. Бизнес-инжиниринг и миссия компании [Электрон-
ный документ] // Сайт ITeam: Технологии корпоративного управления.
Режим доступа: http://www.iteam.ru/publications/strategy/section_15/artic-
le_651/

14. Закон України «Про вищу освіту» [Електронний документ] //
Сайт Міністерства освіти і науки, молоді та спорту України. — Режим
доступу: www.mon.gov.ua/laws/ZU_2984.doc

15. Рейтинг університетів світу [Електронний ресурс] // Сайт Webo-
metrics Ranking of World Universities. — Режим доступу: http://www.
webometrics.info/top12000.asp?offset=200

16. Постанова Кабінету Міністрів України «Про затвердження По-
ложення про дослідницький університет» від 17 лютого 2010 року
№ 163 [Електронний документ] // Офіційний сайт Верховної Ради
України — Режим доступу: http://zakon1.rada.gov.ua/cgi-bin/laws/main.
cgi?nreg=163-2010-%EF&myid=4/UMfPEGznhhm3c.ZiOXhkA6Hdl0Qs
FggkRbI1c

17. Наказ Міністерства освіти і науки України «Про Концепцію ор-
ганізації підготовки магістрів в Україні» від 10.02.2010 р. № 99 [Елект-
ронний документ] // Сайт Міністерства освіти і науки, молоді та спорту
України. — Режим доступу: www.mon.gov.ua/newstmp/2010_1/15.../
nakaz_mon_99.doc

18. Ярмолович: партнерство предприятий и вузов — требование
времени. Интевью РИА Новости [Электронный документ] // Сайт РИА
Новости. — Режим доступа: http://www.rian.ru/interview/20091118/
194358604.html

19. Кузьминов Я. И. Модель 2020 — это будущее, но очень близкое
[Электронный документ] // Сайт НИУ «Высшая школа экономики» —
Режим доступа: http://www.hse.ru/news/1163613/5272615.html

20. Лишь пятая часть [Электронный документ] // Сайт НИУ «Выс-
шая школа экономики» — Режим доступа: http://www.hse.ru/news/
1163613/4718468.html

21. Кашуба О. М. Оцінка факторів реалізації неперервної освіти у
забезпеченні інноваційного розвитку регіону / О. М. Кашуба // Пробле-
ми економіки та управління. — 2010. — № 683. — С. 73—78.

22. Бабин І. Стратегія та сучасні тенденції розвитку університетсь-
кої освіти України в контексті Європейського простору вищої освіти /
Іван Бабин, Вікторія Ликова // Сайт Національного Темпус-офісу в
Україні. — Режим доступу: http://www.tempus.org.ua/uk/national-team-
here/238-strategija-ta-suchasni-tendenciji-rozvitku-universitetskoji-osviti-
ukrajini-v-konteksti-jevropejskogo-prostoru-vishhoji-osviti-na-period-do-
2020-r-.html

Статтю подано в редакцію: 31.03.2011 р.




