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Анотація 
У статті обґрунтована необхідність впровадження стейкголдер-аналізу в практику стратегування 

якості освіти закладами вищої освіти. Продемонстроване визнання необхідності впровадження концепції 

стейкхолдерів через аналіз документів методичного характеру Національного агентства з якості освіти. 
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Визначені відмінності в уявленні про стратегічний концепт для фірми і закладу вищої освіти, оцінена 

змістова подібність понять «якість освіти» та «якість освітньої програми». 

Abstract 

The article substantiates the need for universities to implement stakeholder analysis in the practice of quality 

education strategy. The recognition of the need to implement the concept of stakeholders in the field of education 

through the analysis of methodological documents of the National Agency for Higher Education Quality Assurance 

has been demonstrated. Differences in the idea of the strategic concept for the firm and the institution of higher 

education are identified, the substantive similarity of the concepts "quality of education" and "quality of the 

educational program" is assessed. 

Ключові слова: якість освіти, стейкголдер, заклад вищої освіти, стратегічний контекст. 
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Вступ 

Важливим напрямком розвитку теорії управ-

ління організацією на основі цінності постала 

стейкголдерська теорія фірми. Ця концепція пози-

тивно сприйнята науковцями і практиками у бага-

тьох сферах суспільного життя та взята до упрова-

дження провідними корпораціями, регуляторними 

органами й некомерційними організаціями. ЇЇ роз-

робці присвячена величезна кількість наукових ста-

тей і практично орієнтованих публікацій. Неослаб-

ний інтерес до цієї сфери наукового знання свід-

чить, з одного боку, про її теоретичну і практичну 

значимість, а з другого – певну незавершеність під-

ходу, який, попри його концептуальну привабли-

вість і простоту, потребує ґрунтовних розробок при 

застосуванні.  

Мета роботи 

Перевірка аналітичних можливостей 

стейкголдер-аналізу у сфері вищої освіти. 

Материали і методи 

Засадотвірними положеннями дослідження є 

теорія заінтересованих сторін та її робочий 

інструмент – стейкхолдер-аналіз. Для оцінювання 

раціональних меж доцільного використання 

стейкхолдер-аналізу стосовно діяльності закладів 

вищої освіти (ЗВО) використаний метод аналізу 

документів, зіставлення. Узагальнення є 

умовиводом авторів. 

Результати і обговорення 

Виникнення стейкхолдерської теорії фірми 

пов’язане з публікацією в 1984 році піонерної мо-

нографії Р. Е. Фрімана «Стратегічне управління: 

роль заінтересованих сторін» [1]. Згідно запропоно-

ваному автором монографії визначенню, до заінте-

ресованих сторін компанії відносяться «всякі інди-

відууми, групи чи організації, котрі істотно вплива-

ють на рішення, які приймаються фірмою та/або 

знаходяться під впливом цих рішень» [1, p. 25]. Уза-

гальнений перелік стейкголдерів фірми за Фріма-

ном включав власників фірми, її працівників, спо-

живачів, конкурентів, постачальників, державу, ор-

ганізації місцевої спільноти тощо. Відповідно, 

керівництво фірми, прагнучи довести свою соціа-

льну відповідальність та економічну раціональ-

ність, має вести справи таким чином, щоб інтереси 

стейкхолдерів здійснювалися, або, щонайменше, не 

утискалися. Нині стейкголдерський підхід утверди-

вся в якості одного з основних напрямків стратегі-

чного менеджменту. Його ідеї й інструменти стали 

звичними в управлінні організаціями. Разом з тим, 

в рамках цього розділу менеджменту залишаються 

«вузькі місця», які обмежують можливості його 

практичного використання в інших сферах діяльно-

сті. 

Ключовою проблемою, яка виникає у побудові 

прикладних моделей, що засновані на стейкголдер-

аналізі, є, на нашу думку, визначення стратегічного 

контексту діяльності організації. Саме від цього за-

лежить правильність початкових етапів проведення 

стейкхолдер-аналізу: складання переліку стейкхол-

дерів та визначення формального опису їхньої по-

ведінки. Коли організацією приймається стратегі-

чне рішення, то в обґрунтуванні його доцільності 

передбачається визначення очікувань всіх заінтере-

сованих сторін. Так, методи стратегічного аналізу, 

основані на положеннях теорії заінтересованих сто-

рін, можуть виявитись вельми корисними при об-

ґрунтуванні організацією своїх стратегічних цілей, 

зважаючи, з одного боку, на їхню складність і бага-

топлановість, а з другого – враховуючи неоднорід-

ність стейкголдерів як за ступенем заінтересовано-

сті, так і за рівнем впливовості. Разом з тим, керів-

ництву організації, згідно ключових положень 

теорії заінтересованих сторін, слід розглядати усіх 

стейкголдерів як єдине суперечливе ціле, рівно-

дійна сила інтересів частин якого визначатиме тра-

єкторію розвитку організації в означеному цілями 

контексті. Водночас, слід взяти до уваги певну об-

меженість теорії стейкголдерів як самостійного ін-

струменту управління організацією. 

Використання моделей та інструментів теорії 

стейкголдерів в освітянському менеджменті значно 

розширює його аналітичні можливості, особливо 

завважуючи на нинішній концепт забезпечення й 

підвищення якості освіти. Про цю обставину зазна-

чила відома освітянка О. В. Єременко, висвітлю-

ючи проблеми становлення Національного агентс-

тва з якості вищої освіти: «У документах, що стосу-

ються якості вищої освіти, уже стало звичним і 

частотно вживаним поняття «стейкголдери», так 

звані заінтересовані сторони» [2, c. 177]. Аналізу-

ючи практику формування культури якості вітчиз-

няної вищої освіти останніх років, варто зазначити, 

що у фокусі основної уваги Національного агентс-

тва було створення основної нормативної бази, 

пов’язаної з акредитацією освітніх програм. В ми-

нулому (2019) році Національним агентством були 

розроблені Критерії оцінювання якості освітньої 

програми, які найшли відображення в Методичних 

рекомендаціях для експертів щодо їх застосування. 

Пропоновані критерії подібні більшою мірою до за-

гальних положень про освітню програму і практику 
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її реалізації, аніж до формалізованих і чітко визна-

чених правил щодо змісту освіти й освітнього про-

цесу. Необхідна для оцінювання універсальність та 

гнучкість критеріїв забезпечується їх підпорядкова-

ністю трьом принципам. Перші два – принцип по-

ваги до автономії ЗВО та принцип урахування кон-

тексту - певною мірою стосується урахування пози-

цій стейкхолдерів та мають, передовсім, 

процедурний характер. Третій – принцип ураху-

вання позицій стейкхолдерів - присвячений заінте-

ресованим сторонам безпосередньо. Водночас в 

Методичних рекомендаціях наголошується, що: 

«Критерії можуть бути наповнені конкретним зміс-

том лише у контексті позицій стейкхолдерів. Саме 

участь стейкхолдерів дозволяє ЗВО виявити кон-

текст, в якому він функціонує, та визначити вимоги, 

дотримання яких для певної конкретної освітньої 

програми становитиме «якість освіти» [3, розд. І].  

Відтак в процесі підготовки до акредитації 

освітніх програм керівництво цілої низки ЗВО уно-

рмував взаємовідносини між внутрішніми та зовні-

шніми стейкголдерами, а також учасниками освіт-

нього процесу відповідними «Положеннями про 

стейкхолдерів освітніх програм» [4,5,6 та ін.]. В од-

ному з цих документів розкрито сутність поняття 

«стейкголдери в освіті», як-то: «стейкголдери в 

освіті – безпосередні учасники процесу виробниц-

тва та споживання продуктів вищої освіти (профе-

сорсько-викладацький склад, абітурієнти, здобу-

вачі вищої освіти, випускники, роботодавці та дер-

жавні установи), а також бізнес-структури, інші 

заклади вищої освіти, банки та фінансові фонди, 

спонсори, організації, що фінансують наукові дос-

лідження, ЗМІ, громадські організації, інвестори, 

кадрові агенції, видавництва, наукові спілки тощо» 

[4, с. 5]. Загалом погоджуючись з таким уявленням 

про стейкголдерів в освітній сфері, варто, на наш 

погляд, доповнити тезаурус цієї області знань, вра-

ховуючи те, що в цілому теорія заінтересованих 

сторін нерозривно пов’язана з управлінням проце-

сами і їх результатами, які виникають відносно сто-

сунків організації з її заінтересованими сторонами. 

Тому, наприклад, використовувати термін 

«стейкголдери освітньої програми» не зовсім коре-

ктно, зважаючи на стратегічний контекст ЗВО у ви-

значенні заінтересованих сторін.  

Визначаючи стратегічний контекст через при-

зму забезпечення якості освітніх послуг, тобто усіх 

видів діяльності в рамках безперервного циклу удо-

сконалення, ЗВО формує доволі широкий спектр 

орієнтирів щодо розвитку освітнього середовища з 

урахуванням потреб усіх заінтересованих сторін. 

Перелік стейкголдерів, інтереси яких варто враху-

вати, є чималим: здобувачі й домогосподарства, ви-

кладачі й менеджмент вищого навчального закладу, 

держава й місцеві громади, роботодавці й зовнішні 

партнери та ін. Звідси логічним є припущення про 

те, що ЗВО здійснює свої стратегічні цілі через ре-

алізацію освітніх програм. Іншими словами, 

стейкголдери в освіті на рівні ЗВО перетворюються 

у стейкголдерів освітньої програми. Підтвердження 

цьому припущенню ми віднайшли в рекомендаціях 

щодо покращення якості вищої освіти в Україні, 

підготовлених чеськими експертами в аспекті імп-

лементації європейських стандартів: освітні про-

грами потрібно розробляти так, щоб їхні цілі відпо-

відали загальній стратегії ЗВО [7]. Проте ця реко-

мендація-вимога, незважаючи на її безумовну 

справедливість, потребує конкретизації в аспекті 

стратегічного менеджменту. По-перше, якщо розг-

лядати статус освітньої програми як певної компе-

тентісної моделі навчання за конкретною спеціаль-

ністю й галуззю знань, то умовно її можна було би 

вважати стратегічним напрямом діяльності ВЗО. 

Проте проведення аналогії між набором освітніх 

програм і бізнес-портфелем підприємства, на наш 

погляд, навряд чи є коректною, тому що бізнес-на-

прямки діяльності підприємства зазвичай реалізу-

ються виокремленими бізнес-одиницями. Ба бі-

льше, освітні програми є не скільки суто матеріаль-

ним, а скільки віртуальним освітнім середовищем, 

вони поки що не влаштовані належним чином в ін-

ституційне середовище вищої освіти. Підготовка 

фахівців за певною освітньою програмою передба-

чає залучення викладачів різних кафедр і факульте-

тів. Однак чинний конструкт трудових правовідно-

син у ЗВО не передбачає формалізованої участі ви-

кладачів в певних тимчасових колективах для 

реалізації освітніх програм, на кшалт робочих груп 

проєктів, адже на науково-педагогічних працівни-

ків поширюються норми трудового законодавства, 

які встановлюють чинний порядок зміни та припи-

нення трудових відносин на кафедрах як основних 

ланках організаційної структури. Роль робочих 

(проєктних) груп, які створюються для розробки 

освітньої програми, у подальшій її реалізації зали-

шається незрозумілою. Не напрацьовані також дієві 

механізми впливу гарантів освітніх програм на фо-

рмування викладацького складу, який забезпечува-

тиме реалізацію освітніх компонентів програми.  

По-друге, керівники проєктних груп (гаранти) 

освітніх програм виконують менеджментські 

обов’язки фактично на громадських засадах, їхні 

функції, по-суті, обмежені організацією розробки 

та внесення змін до освітньої програми (як докуме-

нта), та контролем якості методичного забезпе-

чення освітніх компонентів (знову-таки, докумен-

тів) в межах чинних освітніх стандартів і локальних 

положень ЗВО. Реалізація освітньої програми від-

бувається через загальний функціонал організації і 

в загальному порядку для усіх програм, при цьому 

участь гаранта організаційно-правовому аспекті не 

активована. 

Таким чином, освітня програма не може, на 

нашу думку, розглядатись виокремленим стратегі-

чним напрямом діяльності закладу освіти, відтак 

дослідницькі аналогії освітянського сектору з біз-

нес-середовищем, а також використання методоло-

гії стратегічного управління й теорії стейкголдерів 

потребують поглиблених наукових фахових обґру-

нтувань.  

Цілком очевидно, що стейкголдерів варто роз-

глядати в контексті стратегічної мети ЗВО, тобто – 

забезпечення й підвищення якості освіти, що аж 

ніяк не суперечить зазначеним раніше методичним 
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рекомендаціям Національного агентства. Ба бі-

льше, слід пам’ятати, що в теорії заінтересованих 

сторін в якості одиниці аналізу зазвичай виступає 

управлінське рішення. Тому для оцінки рішення 

ЗВО про доцільність відкриття нової освітньої про-

грами варто проводити «класичний» стейкголдер-

аналіз, бо маємо справу з проєктом як таким. Якщо 

ж мова йде про реалізацію освітніх програм, то оці-

нюванню підлягають управлінські процеси і їх ре-

зультати університету в цілому як єдиної організа-

ції. Ця думка є близькою до висновку очільника На-

ціонального агентства С. М. Квіта про зміст 

нинішніх акредитаційних процесів: «Процес акре-

дитації тепер зосереджуватиметься не на результа-

тах освітнього процесу, а на самому процесі. Тобто 

ми будемо вивчати й оцінювати здатність закладів 

вищої освіти організувати якісний освітній процес, 

спираючись на принципи власної університетської 

автономії» [8, с. 172].  

В такому аспекті уявляється, що масштаб ана-

лізу стейкголдерів та стейкголдер-менеджменту 

стає значно більшим, він виходить за рамки окремої 

освітньої програми. Останні, будучи складовими 

освітнього процесу та стратегічними пріоритетами 

ЗВО, не є відокремленими від локального інститу-

ціонального середовища ЗВО та одна від одної. Це 

вказує на певну невідповідність змісту понять яко-

сті освіти і якості освітньої програми, та намагання 

їх підміни. 

Висновки 

Впродовж останніх трьох десятиліть теорія за-

інтересованих сторін активно обговорюється в нау-

ковій літературі, її аналітичний інструментарій ви-

вчається та упроваджується й використовується в 

управлінській практиці. 

Стратегування в освітній галузі невіддільне від 

врахування потреб усіх заінтересованих сторін. За-

значене обумовлює активну дифузію методології 

стейкголдер-аналізу в освітню та інші небізнесові 

сфери національної економіки.  

Якість освітнього процесу, параметри якої є 

основою проведення акредитації експертами Наці-

онального агентства з якості вищої освіти, відбува-

ється за окремими освітніми програмами ЗВО. 

Останні є невіддільними від локального інституці-

онального середовища ЗВО та одна від одної. Це 

вказує на певну невідповідність змісту понять «як-

ість освіти» та «якість освітньої програми».  

Оскільки стейкголдерський підхід нерозривно 

пов’язаний з управлінськими процесами і їх резуль-

татами, то в сфері вищої освіти застосування 

стейкголдер-аналізу для освітніх програм потребує 

подальших поглиблених наукових фахових обґрун-

тувань. 
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