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Анотація 

Сьогодні уряди краін з економікою, ryo розвивається, 

дедалі більше визнають значний внесок високопродуктивш'1Х 

досліДНИІJьких університетів у глобальну кш-п<уреtrгоспро­

можність та економічне зростаІПІЯ. У таких краінах зростає 

необхідність створеІПІЯ одного або кількох дослідницьких 

університетів світового класу, яні змо>1суть ефек111.вно кон-

1<урувати з найкращими університетами світу. Розкриваючи 

рушійні сили для вищих навчаль~шх закладів світового класу 

1 ,Л,жаміль Салмі є глобальш~м експертом у сфері вищої 
освіти. До 2012 року був експертом з ш1тань освіти Світового 
банку. Дана стаття взята з КНИЛ1, виданої в лютому 2009 
року під назвою The Challenge of Establishi11g World-Class 
Universities, Washington D.C. , The World Ba11k («ЗавдаІПІЯ 
університетів світового рівня», Вашиш·тон, Світовий банк). 

Більш раІПІЯ версія статті була опублікована в: Altbach, Р. 

(Ed) 2012. Leadership for World-Class Universities: Challenges 
for Developing Countries. New YOJ"k a11d Lo11don: Routledge. 
(«Лідерство університетів світового класу: Виклики для 

краін, ryo розвиваються», Нью-Йорк та Лондон: Рутлідж). 
www.tertiaryeducation.org; jsalmi@tertiaryeducation.org 
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та силу міжнародш•ІХ і шщ:іональш•ІХ рейтингів, дана стаття 

висвітлює можливі стратегіі й способи створеІПІЯ глобально 

кош<уреtrгоспромо>кних досліднтщьких університетів у кра­

"інах з економікою, ryo розвивається, і досліджує пов' язані 

з ljИM проблеми, витрати і ризики. Стаття починається з 

запропонованого операцій.ного визначеІПІЯ досліДНИІJького 

університету світового класу. Далі розглянуто три страте­

гічні підходи для формуваІПІЯ досліДНИІJького університету 

світового класу та проаналізовано роль університетів-лідерів 

у чьому зв' язку. Завершується стаття окресленням деяких 

спеljифічю•ІХ проблеЛ1, з якими стикаються економіки, що 

розвт.шаються. 

Ключові слова: дослідшщьк:і університети сштового 

класу; вюu.ики для університетів; економію.., що розвива­

ються; фактори кош<урентоспроможності; стратегіі універ­

ситетів. 

Вступ 
Рейтинг університетів світу, опублЬшВан.ий у 

Тітеs Higher Edиcation Sиpplemenf у вересні 200 5 
року , став приводом гострих дебатів у Малайзії, 
коли він продемонстрував зниження позиgій двох 

кращих університетів країни майже на 100 пунк­
тів порівняно з попереднім роком. Незважаючи 

на той факт, що суттєве падіння було значною 

мірою пов'язане зі зміною в методології рейтин­
гу, що було маловідомим фактом, новина була 
настільки шокуючою, що це призвело до закли­

ків створити Королівську комісію з вивчення 

gього питання. Кілька тижнів потому проректор 

Університету Малайзії залишив свою посаду. Така 

сильна реакgія gілком відповідає характеру наgії, 
чий чинний Дев'ятий план розвитку спрямований 

2 THES. (2007) . The Times H igher World U11iversity 
Ranlcings 2007. Retrieved March 30, 2008, fтom: l1ttp: / /WWVІ'. 
thes.co.111</ wo1·ldтa11lciпgs/. 



на трансформацію країни в економшу, базовану 
на знаннях, з акцентом на важливому внеску ую­

верситетського сектору. 

Важливість університетських рейтингів від­

ображає загальне визнання того , що економічне 
зростання і глобальна конкурентоспроможність 
дедалі більшою мірою залежать від знань, і до-
слідничью університети відіграють ключову роль 

у чьому контексті. Швидкий розвиток науки і 

техніки в багатьох галузях - від інформау:ійно­
комунікщійних технологій (ІКТ) та біотехно­
логії до нових матеріалів - забезпечують зна­
чний потенціал для країн, що розвиваються, для 
прискорення та посилення їх економічного роз­

витку . Результатами використання знань стають 

більш ефективні способи виробництва товарів і 
послуг та більш ефективна і дешева їх доставка 
більшій кількості людей. 

Вища освіта відіграє визначальну роль в да­
ному контексті. Дана сфера допомагає країнам 
будувати глобально конкурентоспроможну еко­
номіку завдяки розвитку кваліфікованої, продук­
тивної і гнучкої робочої сили та завдяки застосу­
ванню нових ідей і технологій . Новітнє глобальне 
дослідження щодо одержання патентів показало, 
наприклад, що у сфері біотехнологій саме універ­
ситети та науково-дослідні інститути, а не компа­

нії є рушієм наукового прогресу1 • Вищі навчальні 
заклади також відіграють важливу роль у роз­

витку локальних та регіональних економік2 . 
Відповідно до доповіді Світового банку про 

внесок вищої освіти в сталий економічний роз­

виток «Побудова суспільства знань» 3 високоре-. .. . 
зультативm системи вищо~ ОСВІТИ охоПАюють 

широкий спектр інституціональних моделей -
це не лише дослідничькі університети, а й по­

літехнічні, гуманітарні коледжі (інститути), тех­
нічні інститути з коротким терміном навчання, 

місцеві коледжі, відкриті університети тощо, які 

разом випускають різноманіття кваліфікованих 
робітників і служ:бову:ів, необхідних ринку пра­
ці. Кожен тип установ відіграє важливу роль, 

а досягнення збалансованого розвитку різних 
компонентів системи є головним завданням ба­
гатьох урядів. 

У ме>ках системи виr..gо1 осв1ти дослідниуькі 

університети відіграють головну роль у підготов­

ці професіоналів, фахівців високого класу, нау­
ковців та дослідників, яких потребує економіка, 
та в генеруванні нових знань для підтримки на­

ціональної інноваційної системи4 • Тому все біль­
шим пріоритетом для багатьох країн, що роз-

1 Cool<Son, С (2007) . Universities drive biotech advance­
ment. Т1JЄ Financial Times, 6 Мау 2007. 

2 Yusuf, S. & К. Nabeshima (2007). H01v Universities Pro­
mote Есопотіс GrowtЬ. Washington D .C: The World Bank. 

3 Тhе World Bank (2002) . Constructing Kn01vledge Societ­
ies: Ne1v C7юllenges for Tertiary Education. W ashington, ОС: 
The World Bank 

4 Там само. 

виваються, є забезпечення того, що їхні кращ1 
університети дійсно праlJЮЮТЬ, використовуючи 

новітні технології інтелектуального та наукового 

розвитку, незважаючи на фінансові обмеж:ення, 

з якими більшість і з них стикаються. 

Основна мета даної статті полягає у вивченні 

проблем, пов' язаних зі становленням у країнах, 
що розвиваються, глобально конкурентоспромож­

них дослідничьких університетів, які повинні бу­

дуть ефективно конкурувати з кращими універси­

тета.ми світу. Чи існує закономірність або шаблон, 

що мож:е забезпечити більш швидке просування 

до статусу світового класу? Який тип лідерства 
необхідний, щоб надихати й управляти науково­

дослідними інститутами? Для відповіді на ці пи­
тання стаття починається з побудови операційного 

визначення дослідничького університету світового 
класу. Далі викладено й проаналізовано можливі 

стратегії та способи створення таких університетів 

і виявлено численні проблеми, витрати й ризики, 

пов'язані з цими під..'Содами. У завершальній части­

ні розглядаються деякі уроки з недавнього і поточ­

ного досвіду, ЯІсі будуть корисними для створення 
нових досліДНИІJЬких університетів у краінах з еко­

ном1кою, що розвивається. 

IIJo означає бути університетом світово­
го класу? 

В останнє десятиліття вираз «університет 

світового класу» став популярним не лише для . . . . 
шдвищення якосТІ навчання І досл1д)кень у ви-

щій ОСВІТІ , а також - що ще важливіше - для 
розвитку потенціалу, щоб конкурувати на гло­

бальному ринку вищої освіти за допомогою на­
буття, адаптації та створення передових знань. 
Оскільки уряди зацікавлені в максимальmи 

віддачі від своїх інвестиІJЇЙ у науково-дослідні 

інститути, глобальні позиgїі стають усе більш 
важливою проблемою таких установ у світі5 . 
Парадокс університету світового класу, однак, 
полягає в тому, що, як стисло 1 влучно зазначив 
Альтбах, «усі прагнуть одного, ніхто не знає, що 

це таке, та ніхто не знає, як ge одерж.ати» 6 . 
Членство в ексклюзивній групі університе­

пв СВІтового класу не досягається самодекла­

руванням; скоріше, елітний статус присвою-. . . . . 
ється зовmшн1м СВІТОМ на ОСНОВІ М1)КНарод-

ного визнання . До недавнього часу цей про­

цес полягав у суб'єктивній кваліфікаІJЇЇ, яку 

в основному визна<1ала репутація. Приміром, 

університети Ліги Плюща в Сполучених 

Штатах, такі як Гарвардський, Єльський або 

Колумбійський університети, університети 

Оксфорда і Кембриджа у Великобританії і 
Токійський університет, традиційно належать 

5 Williams, R. & Van Dyke, N. (2007). Measuring the 
international standing of universities with an application to 
Australian Universities. HigЬer Education. 53, рр. 819-841 . 

6 Altbach, Philip.G. (2004). The Costs and Вenefits of 
World-Class Universities. Academe. Січень-лютий 2004. 
Джерело April 10, 2006, www.aaup.org. 
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до ексклюзивної групи елітних університетів , 

але пряме і точне мірило не було доступним, 

щоб обгрунтувати їхній високий статус з по-
. . . 

гдяду видатних результатш у шдготов~р. випус-

кників, результатів досліджень та трансферу 
технологій. Лише вищі зарплати випускників 

можуть бути інтерпретовані як сигнал справж-.. . .. . 
НЬОl lp.HHOCТl lXHЬOl ОСВІТИ. 

З поширенням даних Ліги останніми роками 

з'явились більш систематизовані способи іденти­

фікування та класифікаgії університетів світово­
го класу1. Хоч більшість з 60 наявних рейтингів є 

. . 
на~р.ональними, що категоризують уншерситети 

в межах окремих краін, були зроблені спроби 

сформувати міжнародні рейтинги. Два найбільш 

потужні міжнародні рейтинги, що дозволяють 

провадити широке поршняння установ на над­

наgіональному рівні, підготовлені Times Higher 
Education і Шанхайським університетом LJзяо 
Тун (SJTU). 

Для порівняння міжнародного статусу уста­

нов таблиgі побудовані на основі об'єктивних та 

(або) суб'єктивних даних, одержаних від уні­
верситетів або з відкритих джерел. Рейтинг ТНЕ 

(Times Higher Education) обирає 200 кращих 
університетів світу. Застосована вперше у 2004 
pogi методологія gього рейтингу зосереджена 

значною мірою на міжнародній репутаgії, по­

єднуючи суб'єктивні оgінки (такі як опитуван­
ня експертів та роботодавgів), кількісні дані (у 

No 4 2017 

тому <Jислі кількість іноземних студентів і викла­

дачів), а також вплив науково-педагогічних пра­

gівників (що втілений у науковому gитуванні). 
Рейтинг SJTU, який існує з 2003 року, для 

визначення кращих 500 університетів світу вико­
ристовує методологію, що фокусується виключно 
на об'єктивних показниках, таких як академічні . . 
та наукош досягнення науково-педагопчних пра-

gівників, випускників та персоналу. Показники, 

що оІJЇнюються, включають публікаgії, gитування 
та ексклюзивні міжнародні нагороди (наприклад, 
Нобелівські премїі та медалі Філдса). 

Незважаючи на значні методологічні обме­

ження будь-якого рейтингу3 , університети сві­
тового класу визнають завдяки їхнім найвищим 

результатам. Вони продукують висококваліфіко­
ваних випускників, які мають високий попит на 

ринку праgі , провадять передові дослідження, 

результати яких публікуються в провідних на­

укових журналах ; а науково і технологічно орі­

єнтовані установи роблять внесок у технічні ін­

новаgії <1ерез патенти і ліgензії . 

Більшість визнаних найкращими у світі уні­
верситетів походять з невеликого кола краін, 

переважно західних (рис. 1 ). Лише Токійський 
університет є за рейтингом SJTU єдиним серед 
20 кращих університетів світу, що походить не 
зі США та не з Великобританїі. Якщо взяти до 

уваги, що існує всього від 30 до 50 університетів 
світового класу, відповідно до рейтингу SJTU всі 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

Японія; 2 

Source: SJTU (201 3) 2 

Велико-

Західна 

Європа; б 

Source: THES (201 3) 4 

Інші країни 
Азії; 4 

Західна 
Європа;4 

Рис. 1. Географічний розподіл університетів світового класу (найкращі 50 у 2013 р.) 

1 Institute for Higher Education РоІісу - !НЕР (2007). 
College and University Ranl<ing Systeшs: Global Perspectives 
and Aшerican Challenges. W ashington ОС. 

2 Shanghai Jiao Tong University. (2007) . Асаdешіс Rank­
ing of World Universities 2007. Retrieved March 30, 2008, 
froш: http://ed.sjtu.edu.cn/ranl<ing2006.htш. 
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вони походять з невеликої групи восьми країн 

Північної Америки та Західної Європи, а Японія 
є єдиним винятком. ТНЕ-рейтинг охоплює дещо 
ширше коло країн ( 11), з яких походять кращі 
50 університетів: крім традиційних лідерів рей­
тингів - країн Північної Америки та Західної 

Європи у рейтингу представлені також 
Гонконг, Китай, Нова Зеландія, Сінгапур. 

Деякі дослідники, які намагались ідентифіку­

вати, що відрізняє університети світового рівня 
від звичайних університетів, визначили такі осно­

вні характеристики: висококваліфіковані виклада-. . . 
<п; видатю досл1дж:ення; яюсне викладання; висо-

кий рівень держ:авного та позадержавних джерел 

фінансування ; міжнародні та високоталановиті 
студенти; академічна свобода; добре визначені 
автономні структури управління; добре обладна­
ні споруди для навчання, наукових досліджень, 

управління та (часто) студентського життя1 • 
Останні спільні дослідження з даної проблемати­
ки, проведені університетами Великобританії та 
Китаю,2 виявили ще довший перелік ключових 
атрибутів - від міжнародної репутац:ії універ­
ситету до більш абстрактних концепцій, таких 
як внесок університету в розвиток суспільства. 

Обидва чі атрибути важко виміряти об'єктивно. 
Намагаючись запропонувати більш точне ви-

У 1-1ауці бути в правиJсЬJюму у1-1іверсите­
ті - там де провадяться сучас1-1і досJсідже1-11-1я в 

1-1айкраще обJсад1-1а1-1их Jсабораторіях 1-1айвидат-
1-1ішими вченими - є вкрай важливим. ,Джордж 

СтігJсер описує це як Jсави1-1оподіб1-1ий процес, 
1Ш.llи видат1-1иЙ 1-1ау1швець одержує фі1-1а1-1сува1-1-

НЯ дм проведе1-11-1я захопJсюючого досJсідже1-11-1я, 

запрошує і1-1ших викJсадачів, потім 1-1айкращих 

студе1-1тів - п01ш не утворе1-10 1сршпич1-1у масу, 

що має надзІ3ичай1-1у привабJсивість дм будь-я1шї 
моJсодої Jсюди1-1и, яка приЮн.ується до даної сфери. 

Міхай Чіксентміхай3 

lJe завжди вирізняло університети Ліги Плюща 
в Сполучених Штатах або університети Оксфорда 
і Кембриджа у Великобританії. lJe також є ха­
рактерною рисою новітніх університетів світового 
І<Ласу - Національного університету Сінгапуру 

( NUS) або Університету lJiнxya в Китаі. 

Пекі1-1сишй У1-1іверситет Lj.i1-1xya заявив ми-
1-1уJсого місяця,, що збільшить кількість 1-1агород 
у цьому році. СтудЄ1-1ти з високими баJсами, 
чемпісти прові1-1цій та переможці мі.жн.арод-
1-1их студе1-1тсь1(UХ академіч1-1их ко1-1курсів ма­

тимуть право 1-1а стипе1-1дfі в розмірі до 40000 
10а1-1ів ( 5700 доJс. США), що вдвічі біJсьше, 1-1іж 

значення категорії «університети світового кла- ми1-1уJсого року. 

су» , дана стаття пояснює, що видатні результати Uпiversity World News 4 

таких інституgій - високоІJіновані випускники, . . . 
передош досл~Д)кення 1 швидке передавання тех-

нологій - можуть бути віднесені до трьох груп 

факторів: 1) висока кончентрачія талантів 
(викладачів і студентів); 2) достатні ресур­
си , що створюють потужну інфраструктуру для 
навчання та проведення передових досл1Д)кень; 

3) сприятливий характер управління, який 
стимулює стратегічне бачення , інноваgії та гнуч­

кість і дозволяє установам приймати рішення і 

управляти ресурсами без обтяжень бюрократією. 

Концентрація таланту 
Першим і , мол<Ливо, найбільш визначальним . . .. 

для досконалосп є наявюсть критично~ маси 

найкращих студентів і видатних ВИІ<Ладачів. 

Університети світового r<Ласу мають мшr<Ливість 

вибирати найкращих студентів і залучати най­

більш кваліфікованих викладачів і дослідників. 

1 Altbach, Philip.G. (2004). The Costs and Вenefits of 
World -Class Universities. Academe. January-February 2004. 
Retrieved April 10, 2006, from www.aaup.шg. and Niland, ]. 
(КЮ7). The Challenge of Building World-Class Universities. 
In Sadlak,]. and Liu, N .C. (eds.), Тhе World Class University 
and Ranking: Aiming Beyond Status. Bucharest: UNESCO-CEPES. 

2 Alden,]. & G. Lin (2004) . Вenchmarking the Character­
istics of а World-Class University: Developing an lnternation al 
Strategy at University Level. London: The U K Нigher Educa­
tion Leadership Fшmdation. Мау 2004. 

Важливим фактором у цьому плані є спро­
можність і привілей таких університетів обра­

ти найбільш академічно кваліфікованих студен­
тів. Приміром, Пекінський університет, який 

є найкращим ВНЗ Китаю, щороку приймає 
до сво1х лав 50 найкращих студентів з кожної 
провінції. 

Одним з результатів такого спостереження 

є те, вищі навчальні заклади в краінах з низь­

кою мобільністю студентів і викладачів перебу­
вають під загрозою "академічного інбридингу" . 
Справді, університети, які покладаються пере­

важно на своїх випускників бакалавра.ту при на.­

борі на магістерські програ.ми а.бо які найма.ють 
в основному своїх випускників на роботу для 

поповнення вю<Ла.да.чького персоналу, скоріше 

за все, не є передовими в інтелектуальному роз­

витку. Опитування європейських університетів, 

проведене в 2007 році, виявило зворотну кореля­
gію між ендогамією в прийнятті на роботу а.ка.де­

мі<rного персоналу та рівнем дослідної діяльності: 

3 Csil<szentшihalyi. М (1997). Creativity: Flow and the Psy­
chology of Discovery and Invention. New York H arper Co!lins. 

4 University World News (2008). China: Growin g co111pe­
tition for top students. Retrieved 14 June 2008 from: h ttp:// 
www. ttnive1·sityworldnews.co111 
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університети з найвищим рівнем ендогамп мали 

найнижчі результати наукової діяльності1 . 
Також важко підтримувати високу селектив­

ність в установах зі швидко зростаючим набором 

студентів та досить відкритою політикою при­

ймання. Так, великий розмір провідних універ­

ситетів Мексики й Аргентини - Наgіонального 

автономного університету Мехіко (Autonomous 
University of Мйхісо, або UNAM), що має 
190418 студентів, та Університету Буенос­
Айреса (University of Buen os Aires, або UAB), 
що має 279306 студентів, є головним чинником, 
що пояснює, чому gi університети не потрапили 
до вищої ліги, незваж:аючи на те що мають кіль­

ка передових факультетів та науково-дослідних 

центрів, я кі, безумовно , належать до світового 

класу. Протилеж:ним прикладом є Пекінський 

університет, який до початку 2000-х років на­
лічував до 20 тис. студентів , і навіть сьогодні має 
не більше від 30 тис. студентів . 

Університети світового класу, як правило, та­

кож мають високу частку ретельно відібраних 
студентів магістерського рівня, що відображає 
їхні переваги в наукових дослідженнях 1 той 
факт, що студенти магістерського рівня залучені 
до наукової діяльності таких установ . 

Міжнародний вимір стає дедалі важливішим 
у визначенні конфігураgїі елітних ВНЗ. LJe до­

зволяє Їм залучати таланти незалежно від краіни 
їх походження і відкривати себе для нових ідей 

та підходів. У Кембриджському університеті 

18% студентів походять не з Великобританії або 
інших краін ЄС. Американські університети , що 

посідають найвищі позиgії в глобальних оглядах, 

такол< демонструють високу частку 1ноземного 

академічного персоналу. Приміром, частка іно-. . 
земного академ1чного персоналу уншерситету 

Гарвард , включаючи медичний академічний пер­

сонал, становить близько 30'/'0 . Навпаки, лише 
7% усіх дослідників у Франgії є іноземl)JІМИ . 
Безперечно, найкращі університети світу наби­
рають та приймають на роботу значну кількість 

іноземних студентів і викладачів, шукаючи при 

gьому найбільш талановитих. 

Значні ресурси 

Значні ресурси є другим елементом, який . . . . 
характеризує уmверситети сштового класу 1 шд-

повідає великим витратам, пов'язаним із за­

безпеченням діяльності складних наукомістких 

університетів. Такі університети мають чотири 

основні джерела фінансування: фінансування з 

державного бюджету операgійних витрат і до-

слідл<.ень; дослід)КеШІЯ на контрактній основі 

1 Aghioп, Р., М. Dewatripoпt, С. НохЬу, А. Mas-Colell, 
апd А. Sаріт (2008 ) . «Highe1· aspiтatioпs: Ап ageпda for 
теfоnпіпg Еш·ореап uпiversities» . Bruegel Blueprint Series. 
Nш11Ьеr 5. 
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для громадських організаgій і приватних фірм; 
фінансові доходи, що генеруються фондами ен­
давменту та благодійними внесками (подарун­
ками), а також: плата за навчання. 

У Західній Європі державне фінансування є 
основним фінансовим джерелом для сфери ви-
кладання та наукових досліджень, хоча краЩJ 

університети Великобританії мають фонди ен­
давменту, а також останніми роками була під­

вищена плата за навчання. В Азії Наgіональний 

університет Сінгапуру, який став приватною 
корпораgією 2006 року, перетворився на най­
більш успішну установу в результаті істотного 
фінансування з фондів ендавменту. Йому вда­
лось побудувати потужний портфель у розмірі 
774 млн дол . США завдяки ефективному збору 
коштів, що зробило його багатішим за будь-який 

британський університет після університетів 

Кембриджа й Оксфорда. Приватні дослідниgькі 
університети , які добре функgіонують, є в США 
та, меншою мірою, в Я панії. 

Порівняльний аналіз позиgій у рейтин­

гу SJTU університетів США і Західної Європи 
підтверджує, що рівень витрат є одним 1з клю­

чових факторів, що визначає продуктивність. 
Загальний обсяг витрат на вищу освіту (дер­
жавну і приватну) становить 3,3 % від ВВП в 
США та лише 1,3% у країнах ЄС-25. Витрати 
на одного студента сягають близько 54 тис. дол. 
у США проти 13,5 тис. дол. в Європейському 
Союзі2 . Значна варіаgія витрат спостерігається 
серед європейських університетів, що корелює 

з результатами рейтингу для відповідних краін. 

Великобританія та Швейgарія мають відносно 

добре фінансовані університети та досягають 
найвищих балів у рейтингах, тимчасом як уні­

верситети з краін Південної Європи (включно 
з Франgією та Німеччиною) мають нижчі рей­
тинги , що пов'язано з низьким рівнем фінан­
сування3 . Доступність значних ресурсів створює 
замкнуте коло, осюльки дозволяє залучати ще 

більше кращих професорів і дослідників. 

Сприятли8е упра8lІіння 

Третій аспект стосується нормативно-право­

вої бази , конкурентного середовища, а такол< . . . . . . . 
ршня акадеМJчно1 та управлшсько1 автоноМJІ, яку 

мають університети. Economist4 визначає систему 
вищої освіти в США як «кращу у світі» і від­

носить цей успіх не лише на рахунок 11 замож­

ності , але й на рахунок відносної незалежності 

2 Aghioп, Р. , М Dewatripoпt, С. НохЬу, А. Mas-Colell, апd 
А. Sapir (2008) . «Higheт aspiтatioпs: Ап ageпda for тefonniпg 
Europeaп uпiversities» . ВшеgеІ ВІuертіпt Series. NшnЬer 5. 

3 Aghioп, Р., М. Dewatripont, С. НохЬу, А. Mas-Cole!L 
А. Sapir (2007) . «Why refonn Euюpe's Uпiveтsities ?» Bruegel 
Policy Brief Isstte 2007 / 04. SeptemЬer 2007. 

4 Ecoпomist (The) (2005). S=rets o f success. Londoп: 
SeptemЬer 10, 2005, Vol. 376, Issue 8443, р. 6. 



від держави, духу конкурену:п, що охоплює всі її 

аспекти, спроможності робити академі'-!Н)' робо­

ту та виробниутво важливими і корисними для 
суспільства. У доповіді зазначено, що середовище, 

в якому функу:іонують університети, сприяє кон­
курентоспромшкності, безперервним науковим 
дослідженням, критичному мисленню, інновау:і­

ям та творчості . Крім того, установи, які мають 
повну автономію, є більш гнучкими, оскільки на­

віть у рамках законних механізмів підзвітності 

не переобтяжені громіздкими бюрократичними 
і нав' язаними ззовні стандартами. 

Порівняльне дослідження названих раніше 
європейських та американських університетів 

також: виявило, що управління є, поряд з фінан­
суванням, іншим головним фактором рейтингів . 

«Європейські університети потерпають від по­

ганого управління, недостатньої автономії і част­

ково помилкових стимулів» 1 • У наступній публі­
каgн, присвяченій опитуванню європейських 

університетів, з'ясовано, що наукові досягнення 

позитивно пов'язані з рівнем автономії універ­

ситетів, особливо з огляду на управління бюдже­
том, можливістю наймати викладачів і співробіт­

ників, свободою у визначенні заробітної плати . 
Що стосується складу правління університетів, у 

доповіді робиться висновок про те , що долучен­

ня значної частки зовнішніх представників до 

складу правління може бути необхідною умовою 
для забезпечення того, що динамічні реформи, 

що враховують довгострокош штереси установи, 

будуть узгоджені без невиправданої затримки. 

Описані раніше елементи автономїі є необхід­

ними, але недостатніми, щоб створити та підтри­

мувати університети світового класу. Необхідні 
й інші ключові фактори управління, та1сі як на­

дихаючі та стій1сі лідери, грунтовне стратегічне 

ба<1ення того, куди прямує інституgія, філософія 

успіху і досконалості, культура постійної рефлек­

сїі, організау:ійного навчання та змін. 

Групу(Jання факторі(J 
Нарешті, важливо наголосити, що саме поєд­

нання gих трьох груп характеристик - конgен­

трауїі таланту, потужною фінансування та відпо­

відного управління - є визначальним. Динамічна 

взаємодія між gими трьома групами факторів є 

відмітною рисою університетів з високими рей­

тинтами (рис. 2). 
Результати недавнього опитування європей­

ських університетів підтверджують, що фінан­

сування й управління разом впливають на про­

дуктивність. Вони чітко вказують, що універси­

тети з високим рейтингом, як правило, мають . . 
розширену управЛІнську автоном1ю, яка, у свою 

чергу, підвищує ефективність витрат і сприяє 

більш висоrсій продуктивності наукової діяльнос­

ті2. Дослідж:ення впливу механізмів управління 
на наукові результати державних університетів 

у США приводять до такого самого висновку. 
Коли фінансування конкурентоспроможних до-

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
Концентрація 

таланту 

+СтудеІПИ 

+ Викладацький 
персонал 

+ Дослідники 
+ Інтернаціоналізація 

Сприяттmа 

нормативно­

правова база 

+ Команда лідерів 
+ Стратеrічне 
бачеІШЯ 

+ Культура 

Сприятливе 

управління 

"-І 

Рис. 2. Характерні риси університету світового класу: групи ключових факторів 

А;керело: Розроблено Джамілем Салмі 

1 Aghion, Р., М. Dewatripont, С НохЬу, А. Mas-Colell, 
А. Sapir (2007). «Why reform Europe's Universities?» Bruegel 
Policy Brief Issue 2007 /04. September 2007. 

2 Jbid. 
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сліджень є доступним, більш автономні універ­

ситети зазвичай є більш успішними у генеруван­

ні патентів1 . 
Наявність відповідної структури управління 

без достатніх ресурсів або без можливості залуча­
ти найкращі таланти не дає позитивних результа­

тів. Аналогічно, лише вкладання грошей в устано­

ви або дулzе ретельний добір при наборі студентів 
не є достатніми, щоб побудувати університет сві­
тового класу, як демонструє приклад найкращого 

університету Бразилії - Університету Сан-Паулу. 
Бразилія є п'ятою за кількіспо населення держ:а­

вою з десятою за величиною економ1кою у сшп, 

одним з шести найбільших виробників автомо­

білів у світі, має компанії світового рівня, такі 

як Еш braer і Aracruz Ce1u1ose, однак у рейтингу 
серед 100 кращих університетів світу немає ж:од­
ного бразильського. 

Як сталося, що Університет Сан-Паулу 
(УСП) - передовий дослідничький універси­
тет краіни - не потрапив до групи найкращих 

у міжнародних рейтингах, незважаючи на те що 

він має певні характерні риси університетів сві­
тового класу? Коли університет був створений у 
1934 porp, засновники і перші керівники УСП 
вирішили найняти лише відомих професорів 
з різних країн Європи2 . Сьогодні це найбільш 
вибірковий заклад у Бразилії, він має найбіль­

шу кількість найкращих програм магістратури 

і щороку випускає більше РhD-випускників, 
ніж: будь-який університет США. Водночас Його . .. 
здатн1сть управляти сво1ми ресурсами регулю-

ється ж:орсткими правилами держ:авної служ:би, 

незваж:аючи на те що він є найбагатшим уні­

верситетом у країні. Він має дулzе мало зв' язків . . . 
з мпкнародним науковим спштовариством, 1 
тільки 37'0 Його випускників походять з-за меж: 
Бразилії. Університет є дулzе внутрішньоорієн­

тованим: більшість студентів походять зі штату 

Сан-Паулу і більшість професорів є випускни­

ками УСП (gя остання риса ендогамії є ха­
рактерною для європейських університетів, як 

уж:е зазначалось). Іноземні викладачі не мож:уть 
бути найняті згідно із законодавством; також: .. . ... 
написання докторсько1 дисертаgн ~ншою мо-

вою, крім португальської, заборонено. На думку 

Швартgмана3 , ключовим елементом, якого бра-

1 Aghion, Р., М. Dewatripont, С. НохЬу, А. Mas-Colell, 
and А. Sapir. (2009). «The Governance and Performance of 
Research Universities: Evidence from Europe and the U.S.» 
National Bureau of Economic Research. Working Paper No. 
14851, April 2009. 

2 Schwartzman, J. (2005). Brazil's leading university: 
between inte71igentsia, world standards and social inclusion. 
lnstituto de Estudos do Trabalho е Sociedade. 

3 Schwartzman, J. (2005). Brazil's leading university: 
between inte71igentsia, world standards and social inclusion. 
lnstituto de Estudos do Trabalho е Sociedade. 
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кує, є бачення досконалості, щоб кинути виклик 

статус-кво та змінити університет. Брак амбіт­

ного стратегічного бачення мож:е спостерігатися 

як на наrрональному рівні й на рівні штатів, так 

і серед керівниgтва університету . 
Шляхи до перетворень 

Дві взаємодоповнювальні перспективи необ­

хідно враховувати при розгляді того, як сrвори­

ти дослідницькі університети світового класу. 

Перший аспект - зовнішнього походження і 

стосується ролі держави і ресурсів, які можуть 

бути доступними для підвищення авторитету 
інститутів. Другий аспект - внутрішній . Він 

пов'язаний із самими окремими усrановами, Їх 

керівниgтвом та необхідною еволюrрєю і крока­

ми, які вони мають зробити, щоб перетворитись 
на дослідничькі університети світового класу. 

Роль уря.Uу 

У минулому роль уряду у впливі на розвиток 
університетів світового класу не була вирішаль­

ною. Історія університетів Ліги Плюща в США 
свідчить, що загалом вони досягнули популярнос­

ті в результаті поступового прогресу, а не навмис­
ного втручання уряду. Університети Оксфорда та 
Кембриджа так само розвивалися протягом сто­

літь відповідно до власної волі, з різним рівнем 

державного фінансування, але зі зна<rною авто-. . . . 
ном~єю в управлnnп, визначеню м~о1 та напрям-

ку розвитку. Однак сьогодні малоймовірно, що 
університет світового класу може бути швидко 

створений без сприятливого політичного серед0-.. .. . . . . . 
вища та прямо~ державно~ ~юg~ативи 1 mдтрим-

ки, що пояснюється хоча б високими витратами, 

пов' язаними зі створенням передових науково­

дослідних gентрів і потужносгей. 

Міжнародна практика свідчить, що для сгво-. . . . 
рення досл1дничьких уюверситепв сштового кла-. . 
су можна сл1дувати трьом основним стратепям: 

• уряди мож:уть розглянути питання про мо-. . .. . . . 
дерюзаg~ю невелико~ юлькосп уж:е наявних ун1-. . . .. . 
верситепв, як1 вир1зняються сво1м потенg~алом 

(вибір перемож:gів); 
• уряди мож:уть заохотити низку наявних 

установ, щоб вони об'єднались і перетворилися 

на новий університет, який би досягнув певної . . . . 
синерп1, що шдпошдає досл1дничьким уюверси-

тетам світового класу (гібридна формула) ; 
• уряди можуть створити нові університети сві­

тового класу з нуля (підхід «з чисrого аркуша»). 
Модерніза:gія наявних інститутів. Однією 

з головних переваг цього першого підходу є 

те, що витрати можуть бути значно меншими, 

ніж: при створенні нових установ з нуля. lJієї 
стратегії додержується Китай з початку 1980-х 
років з послідовними ретельно gілеспрямова­

ними реформами та інвестиrрйними програ­
мами. Справді, Пекінському університету та 
Університету lJiнxya - двом найкращим уні-



верситетам Китаю - органами державної влади 

надані особливі привілеї, що дозволяють Їм ви­
брати найкращих сгудентів з кожної провінgії 
раніше за будь-який інший університет. 

Однак малоймовірно, що gей підхід стане 
успішним у краінах, де структура управління 

та механізми, яю ІСторично зава.жали появі уні­

верситетів світового класу, не будуть перегляну­

ті кардинально. Порівняння досвіду Малайзії та 

Сінгапуру може служити для ілюстраgії gього. 

Оскільки Сінгапур був спочатку однією з провін­
gій Королівства Малайзії, протягом перших кіль­

кох років після здобуття незалежності від бри­

танgів контрастні історії Університету Малайя 

та Наgіонального університету Сінгапура мо­

жуть бути вельми повчальними, враховуючи їх . . . . 
сп~лью культурю 1 колоюалью витоки. 

Під час незалежності Університет Малайя пра-. . 
gюва.в як два уншерситетсью кампуси, один - у 

Куала-Лумпурі, а другий - у Сінгапурі. Із са­

мого початку перший перетворився на флагман 

(Університет Малайя), а другий став університе­
том Сінгапура, який об'єднався з Наньянським 
університетом у 1980 pogi, щоб утворити 
На.gіона.льний університет Сінгапура (НУС). За 
всіма пока.зника.ми глобального рейтингування на 

сьогодні НУС функgіонує як справжній універ­
ситет світового класу (19 місgе в рейтингу ТНЕ-
2006), тимчасом як Університет Малайї докладає 
зусиль бути дослідниgьким університетом другого 
ешелону (посідає 192 місgе). При розгляді різ ­
них еволюgійних шляхів gих двох установ були 
виявлені кілька чинників, що стримували по­

тенgіал Університету Малайя для покращення 
та інноваgій і за.ва.жали Йому бути настільки ж 
ефективним, як НУС. Такими чинника.ми є: по­
зитивні дії та обмежувальна. політика приймання 

до університету, нижчі рівні фінансової підтрим­
ки, а та.кож: ж:орстко контрольова.ю 1ММіграgійні . . 
пра.вила. стосовно до 1ноземних виклада.чш. 

Політика. позитивних дій здійснювала.сь уря­
дом Малайзії на користь дітей більшості ма­
лайського населення ( буміпутра), що відкрило . . 
зна.чю молсливосn для gього сегмента. населен -

ня. Частка малайських студентів (малайське на­
селення становить 527'0 від за.гального населення 
Малайзії) зросла з близько 30% до 2/3 від за­
гальної кількості студентів у період між: почат­

ком 1970-х та кінgем 1980-х років. Частка ки­
тайських студентів скоротила.ся з 56% до 29% 
за той самий період1 . 

Проте недоліком та.кої політики справед­

ливості було те, що вона за.вадила університету 
бути особливо вибагливим при доборі студентів, 

1 Tierney, W. and М. Sirat (2008) . Challenges Facing 
Malaysian Higher Education. International Higher Education. 
Вoston: NшnЬer 53, Fall 2008, рр. 23-24. 

наg~люючись на найкращих і найяскравіши..'С у 
країні. Зокрема, багато освітньо-кваліфікованих 

китайських та індійських студентів не змогли 

навчатись у найкращих малайзійських універси­

тетах і були вимушені шукати можливості здобу­
ти вищу освіту за кордоном, тим самим позбавля­

ючи Малайзію важливих талантів. На додаток до 

обмежень серед власного населення Міністерство 

вищоі освіти Малайзії встановлює 5-відсоткову 

межу на кількість іноземних сгудентів на бака-. . . 
лавраn для державних уюверситетш. 

На противагу gьому частка іноземних сту­

дентів у НУС становить 207'0 на бакалаврсько­
му рівні та 43% - на магістерському. Вартість 
їх навчання значною мірою субсидується НУС. 

Основною причиною залучення іноземних сту­

денnв є не одержання доходу, як ge часто є в 
британських та австралійських університетах, а 

залучення висококваліфікованих осіб, які збага­

тять пу л сту денnв. 

НУС також здатний мобілізувати майже вдві­

чі більше фінансових ресурсів, ніж Університет 

Малайї (205 млн дол. США річного бюджету 
проти 118 млн дол. США відповідно), за допо­
могою комбінаgії поділу витрат, інвестиgійною 

доходу, збору коштів і державних ресурсів. Успіх 

зусиль НУС зі збору коштів є значною мірою ре­

зультатом щедрої програми відповідності гранту, 
створеної урядом наприкінgі 1 990-х років як 
частини шкіл мислення ( thinking schoo1s), ін:іgі­
ативи навчання наgіі (1earning nation initiative), 
які забезпечили узюдж:ення 3: 1 на початку, і в 
да.ний час воно скоротилось до 1:1. У результа­
ті щорічні витрати на одного студента в НУС 

і Університеті Малайї дорівнювали у 2006 pogi 
6300 дол . та 4053 дол. США відповідно. 

Нарешті, у Малайзії, з одного боку, регулю­

вання держ:а.вної служ:би та ж:орстка. фінансова. 

структура. ускладнюють, якщо не унеможливлю­

ють, забезпечення конкурентних компенса.gій­

них пакетів, щоб за.лучити найбільш компетент-. . . . . 
них викла.да.чш 1 досл1дникш, зокрема 1ноземних 
викладачів. З другого боку, НУС не зв'язаний 

подібними правовими обмеж:еннями. Проект 
реформи держ:а.вної служби «The PS21» на по­
чатку 2000-х років був спрямований на просу­
вання культури досконалості та інноваgій у всіх . . 
держ:авних уста.новах, у тому числ1 у двох ую­

верситета.х. Завдяки gьому НУС здатний залуча­

ти найкращих дослідників і професорів з усього 
світу, платити Їм за ставками глобального ринку 
та пропонувати стимули продуктивності для по­

силення конкуренgії та збереження найкращих 
і найяскравіших. Справді, велика кількість про­

відних дослідників Малайзії були прийняті на 

роботу в НУС. 
3Jt.ummя наябних інституцій. Другим мож­

ливим підходом для створення дослідниgького 
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. . 
уншерситету свІтового класу є сприяння злиттю 

наявних інституrрй. Наприклад, у Китаї кілька 

злиттів відбулися з метою консолідаrрї наявних 

інституrрй. Пекінський медичний університет 

злився з Пекінським університетом у 2000 porp; 
так само в Шанхаї університет Фудань об'єднався 
з медичним університетом, а Чжеgзянський уні­

верситет був створений у результаті злиття п'яти 

університетів. У Великобританїі Манчестерський 

університет Вікторії (VUM) та Науково­
технологічний інститут Манчестерського універ­
ситету (UMIST) об'єднались у 2004 porp, ство­
ривши найбільший університет у Великобританії 

з чітко визначеною метою ввійти до Топ-25 до 
2015 року1. Уряд Російської Федераrрї також 
спирається на об'єднання як на ключову паліти-

.. -· . 
ку в меж:ах загальн01 стратеги розвитку елІтних 

дослідниgьких університетів. У 2007 рочі були 
створені два пілотних федеральних університети 

способом злиття наявних інститутів у Ростові­

на-Дону на півдні Росії та в сибірському місті 

Красноярську. Дві нові установи також одер­

ж:ать додаткове фінансування, аби підтримати 
зусилля, що дозволять 1М наймати висококвалі­

фікованих дослідників і обладнати найсучасніші 

ла бора торії2 . 
Великою перевагою злиття є те, що воно 

може привести до створення більш сильних . . 
установ, здатних дІстати вигоду шд нових синер-

гі й, які мож:уть бути згенеровані об'єднанням 

людських та фінансових ресурсів. Водночас злит­

тя також: мож:е бути ризикованим, потенrрй­

но посилюючи проблеми, а не вирішуючи їх. 

Наприклад, у Франrрї нещодавно запропоновані 
злиття збільшили б критичну масу дослідників і 
привели б до більш високого місgя в рейтингу 

SJTU, який приділяє значну увагу результатам 

дослідж:ень, однак вони не вирішать фундамен­

тальних обмежень франgузьких університетів, у 

тому числі негнучку політику приймання студен­

тів, слабку фінансову базу, жорсткі механізми та . . . 
застар1ЛІ методи управлІння. 

Ще однією небезпекою, пов'язаною ЗІ злит­

тям, є те, що новоутворена установа мол<е по-. . . . 
тершти через лткнення ІнституІJІональних куль-

тур. Наприклад, з'ясувалося , що згадуване ра­

ніше злиття університетів VUM та UMIST не 
було настільки успішним, як очікувалося або як 

спочатку сприймалося. У теперішній час, визна­

ючи дефіgит бюджету в розмірі 30 млн фунтів 
стерлінгів та ймовірну втрату 400 робочих місgь 
на території кампусу, Університет Манчестера 

дістав безпосередній досвід роботи з трудноща-

1 http://www.шa11cheste1·.ac.ul</ reseaтch/ aЬout/ strategy / . 
2 Holdworth, N. (2008). Russia: Super League of 'Federal' 

Uпive1·sities. University World News. 26 OctoЬer 2008. 
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ми злиття3 . Серед основних проблем, які вини­
кають, мол<на назвати дублювання персоналу і 

навчальних програм, полІтичm виклики , що по­

роджують підтримку злиття обіgянками, які не 

завжди виконуються, а так.ол< короткострокова . . . . 
зануреmсть у трудош договори та шституІJІо-

нальні борги. Крім того, новоутворена установа з 

зобов'язанням досягти статусу світового класу ін­

вестує значні кошти в приймання на роботу «су­

перзірою> серед наукового персоналу і, відповід­

но , забезпечує їх надновим обладнанням. Надалі 
ge посилює штатну заборгованість, яку інститут . . . . 
успадкував ЗІ злиттям рвних І окремих Інститу-

rрональних штабів у одному університеті. IJe ще 
налел<Ить з'ясувати, як Університет Манчестера 

буде долати gi фінансові, культурні, міжособис-
тісні перешкоди, одночасно підтримуючи сво1 

прагнення здобути статус світового класу. 

Створення нових yнifJepcumemifJ. У країнах, 

де інституrрональні звички, громіздкі структури 

і бюрократичні методи управління заважають 

традиrрйним університетам бути інноваrрйними, 

створення нових університетів може бути най­
кращим mдходом за умови, що є МОЖЛИВІСТЬ 

укомплектувати Їх людьми, які не перебувають 

під впливом культури традиrрйних університетів 

та за умови необмежених фінансових ресурсів. 
Нові установи мшкуть з'явитись у приватному 

секторі , або уряд може дозволити новим дерл<аВ­
ним ВНЗ діяти в межах більш сприятливої нор­

мативно-правової бази. Однією з ранніх успіш­

них історій у gьому плані є створення індійських . . . . . . 
технолопчних шститутш, яю в останm десятилІт-

тя поступово виросли до статусу свІтового класу. 

Казахстан є країною, яка має намір йти lJИМ 

шляхом, оскільки прагне зробити свою еконо­

міку менш залежною від нафти і більш конку­

рентоспромшкною загалом. Уряд вирішив ство­

рити новий міжнародний університет в Астані. 

Планується, що gей університет буде слідувати ви­

сокоінноваrрйному міждисgиплінарному навчаль-. . . . 
ному плану в cmвпpalJ1 з прошдними шоземними 

університетами. У тому ж дусі наприкінчі 2007 
року уряд Саудівської Аравії оголосив, що планує 

витратити 3 млрд дол. США на створення дослід­

ниgького університету (Науково-технологічний 
університет імені короля Абдалли) , який пра­
gюватиме за межами сфери Міністерства вищої 
освіти для забезпечення більшої управлінської 

автономїі та академічної свободи, ніж її мають 

традиgійні університети королівства. 

Час є вал<Ливою величиною, яка таКО)К має 

бути врахована в стратегічному плані будь-якого 

3 Qureshi, У ak1.1b. ( 2007). 400 ttпiveтsity joЬs could 
go. Manchester f!vening News. Ret:iieved Мау 20, 2007 &ош: 
http://www.111anchestereveningnews.co. uk/ news/ education/ s/ 
1001/ 1001469 _ 400_ ttniversity_joЬs _ could"-go.ht111l 



уншерситету, який прагне досягнути світового 

класу. Однак уряди часто перебувають під тис­

ком, щоб показати безпосередні результати, 

ризикують ухвалювати поспішні рішення та не 

зваж:ають на той факт, що створення потужно-. . 
го досл1дниgького уншерситету є довгостроковим 

проgесом. Створення ультрасучасних потужнос­

тей раніше, ніж: визначення адекватних програм , . . 
навчальних плаmв та педагог~чних практик, яким 

вони повністю відповідають, або наймання на 

роботу провідних дослідників з-за кордону без 
доповнення ix критичною масою наgіональних 
дослідників є поширеними помилками. Розвиток 

культури досконалості в дослідж:еннях і викла­

данні не відбувається за один день, ge вимагає 
належяої послідовності заходів, ретельного балан­

су між: різними кількісними та якісними gілями 

проекту, а також довгостроково~ перспективи. 

Формування нових інституgій може мати по­
бічний ефект у вигляді стимулювання вже наявних 

інституgій стати більш адаптованими до світово­

го конкурентного середовища. У деяких кріінах 

поява високоякісних приватних установ спону­

кала наявні державні університети стати більш 

стратегічно спрямованими. В Уругваі, наприклад, 

поважний Університет Республіки , який діяв на 

монопольних засадах у сфері вищої освіти про­

тягом 150 років, розпочав проgес стратегічного 
планування та розглянув можливість створення 

аспірантських програм уперше лише після того, 

як зіткнувся в середині 1990-х років з конкурен­
gією з боку новостворених приватних універси­

тетів. Аналогічно в Росіі створення Вищої школи 

економіки і Московської вищої школи соgіальни..'С 

та економічних наук у 1990-х роках спонукало 
Факультет економіки в Московському державному 
університеті оновити навчальну програму і стати 

більш активно залученим у міжнародний обмін. 
Стратеzії на інституціона.JІЬному рібні 
Створення дослідниgького університету світового 

класу потребує насамперед пагужного керівниgтва, 
сміливого бачення місїі та gілей установи, а також 

чітко сформульованого стратегічного плану, щоб 
перевести бачення в конкретні gіл:і та програми. 

Університети, які прагнуть досягти кращих резуль­
татів, здійснюють об'єктивну оgінку своіх сильних 

сторін та сфер для покращення, установлюють нові 
довгострокові gіл:і та розробляють і імплементують 

оновлений план, що мож:е обумовити підвищення 

результатів. На відміну від gього, багато установ 
мають слабке керівниgтво, задоволені свОіми пер­

спективами, не мають амбітного бачення кращого 
майбутнього, і вони й далі праgюють так, як праg~о­
вали в минулому. Наслідком gього стає зростаючий . . .. . . 
розрив у продуктивносn поршняно з lХНlМИ наgю-

нальними або міжнародними конкурентами. 

Нещодавні дослідж:ення щодо керівниgтва 

університетів показало, що якщо розглядати най-

кращі дослідниgькі університети, то найбільш 
продуктивні з них мають лідерів, які поєднують 

добрі управлінські навички та успішну дослід­
ниgьку кар'єру1. Для того щоб розробити бачен­
ня майбутнього університету й реалізувати ge ба­
чення ефективним чином, керівник університету 
повинен повністю розуміти основний план уста­

нови та бути спроможним застосовувати бачення 
з необхідними оперативними навичками. 

Тематичне дослідження щодо Університету 

Лідс у Великобританїі демонструє, як прихід 
нового керівника 2003 року ознаменував поча­
ток свідомих зусиль для протидїі тенденgії до 
знюкення за допомогою ретельно спланованих 

і реалізованих стратегічних змін. Швидке зрос­

тання кількості студентів (ge друтий за величи­
ною університет у Великобританії) у результаті 
спричинилося до напр)І)кеності між викладаgь­

кою та дослідниgькою м1с~ями університету та 
зменшення доходу від досліджень. Серед голов­

них завдань, що постали перед новим віgе-канg­

лером, була необхідність сформувати розумін­

ня терміновості серед усього університетського 

співтовариства і переконати всіх у вюкливості 

досягнення більшої узгодженості між корпора­

тивними gілями і внеском окремих факультетів 

та кафедр з давніми традиgіями автономії . 

В УнііЗерситеті ЛііJс наша репутація і про­
філь зроби.1tи це за6дання СК.Іtаднішим. Як 6е.1tика 
устано6а ми по6инні бу.1tи продемонстру6ати 
ураз.1tи6ість нашої поточної позииjі; поря.д з 6аж­
.1tи6і.стю і досяжн:істю нашого бачення. Персона.і\. 
не збира.бея брати участь у стратеm; якщо й.ого 
аf3торитет і значущість не мог.1tи бути чітко 
Визначеними. Для досягнення ціЄі мети ми 6и­
користо6у6а.1tи різні Внутрішні і зобні:ш.ні показ­
ники продуктибності репутаціt" і рейтинги, щоб 
чітко сформу.1tю6ати поточну позицію і бачення. 
. .. Значні час і зуси.іt.іtЯ бу.1tи прис6ячені розробці 
бачення, 6ідпо6ідно до якого «до 2015 року наша 
Відмінна здатність інтегру6ати дос.1tііJження с6і­
то6ого iotacy, науку та ос6іту забезпечать нам 
місце серед 50 найкращих уні6ерситеті6 с6іту». 

Донохью і Кеннерлі2 

Важливим елементом бачення є вибір ніше­

вих галузей дослідж:ень , в яких установа буде 

прагнути сформувати і максимізувати свої по­
рівняльні переваги. У gьому плані важливо під­

креслити, що дослідниgький університет, навіть . . 
уmверситет сштового класу, не може досягнути 

успіху в усіх галузях. Гарвардський університет, 

широко визнаний як вищий навчальних заклад 

1 GoodaД А. (2006). The Leaders of the World's Тор 100 
Universities, international Higher EducatiDn. Centerfor lntemational 
Нigher F.ducation. NшnЬer 42, Winter 2006, рр. 3-4. 

2 Donoghue, S. andM Kennerley (2008). OurJourneyTowards 
World Class Leading Transfonnational Strategic Change. Higher 
Edшation Management and Policy. Ратіs: ОЕШ. Forthcoming. 
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УНІВЕРСИТЕТСЬКА 

ОСВІТА 

номер один у СВІТІ, не є найрейтинговішим уні­

верситетом у всіх дисgиплінах. Його сильні сто­
рони особливо виявилися в економіgі, медичних 
науках, освіті, політології, праві, бізнес-дослі­
дженнях, англійській філології та історії. 

Висновки 

Університети з найвищим рейтингом є таки­

ми, що здійснюють значний внесок у розвиток 

знань завдяки проведенню наукових досл1Д>кень, 

навчають за найбільш інноваgійними навчаль­

ними програмами та педагогічними методами в 

найсприятливіших умовах, роблЯ'Іь дослwкення 
невід'ємною складовою навчання та готують ви­

пускників, які вирізняються з-поміж інших через 

їхній успіх у жорсnzій конкуренgії під час навчан­

ня та (що більш важливо) після його завершення . 
Немає універсального реgепту або магічної 

формули для «створення» дослідниgького універ­

ситету світового класу. Наgіональні умови та ін­

ституgіональні моделі суттєво різняться. Огже, 

кожна країна має вибрати серед різних можливих 

варіантів таку стратегію, яка відповідає ЇЇ ресур­

сам та перевагам. Міжнародний досвід дає кілька 
уроків щодо ключових характерних рис таких уні­

верситетів (висока конgентраgія таланту, достатні 
ресурси, гнучкі механізми управління) та успіш­
них підходів, щоб рухатись у gьому напрямку -
від модернізаgїі або злиття наявних інституgій до . . 
створення нових ун~верситеnв. 

Крім того, трансформаgія університет­

ської системи не може відбуватися в ізоляgії. 

Довгострокове бачення для створення універси­

тетів світового класу та Його реалізаgія мають 

бути тісно ув' язані: 1) з загальною стратегією . . . .. 
економ1чного 1 соg~ального розвитку кра1ни; 

2) поточними змінами та запланованими ре­
формами на нижчих рівнях системи освіти; 

3) планами розвитку інших видів вищих на­
вчальних закладів, щоб побудувати інтегровану 

систему викладання, здійснення наукових дослі ­

дл<ень та технологічно орієнтованих інститутів. 

Нарешті, тиск створення та рушійні сили, 

які стоять за зусиллями щодо дослідниgьких уні­

верситетів світового класу, мають бути дослідже­

ні в рамках відповідного контексту, щоб уник­

нути надмірної драматизаgії gінності й важли-. . 
вост~ установ сВІтового класу та викривлень у 

схемах розподілу ресурсів у межах наgіональних 

систем вищої освіти. Навіть у глобальній еко­

ном1g~ знань, коли колша кра1на, як промисло­

во розвинута, так 1 та, що розвивається, прагне 
збільшити свою частку «економічного пирога», 

ажіотаJк навколо установ світового класу набага­

то перевищує потреби і потужності для багатьох 

систем, щоб дістати вигоду з такої прогресивної 

осв1ти і науково-дослідниgьких МО)І<Ливостей, 

принаймні в короткостроковій перспективі. 
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