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Постановка проблеми. Повномас-
штабна війна в Україні призвела до від-
чутних змін у системі вищої освіти, фун-
кціюванні університетів. Заклади вищої 
освіти зіштовхнулися із зростаючим тис-
ком щодо отримання соціально та еконо-
мічно цінних результатів, зокрема необ-
хідності переорієнтувати свою діяльність 
задля роботи також на благо суспільства. 
Це призвело до стихійної побудови нових 
відносин між закладами вищої освіти та 
зовнішніми спільнотами, територіальни-
ми громадами, зацікавленими сторонами, 
намагаючись урахувати суспільні потре-
би. Тому наразі зростає необхідність роз-
мірковувань про роль університетів у те-
риторіальних громадах у глобальному 
контексті, здатність співпрацювати, брати 

участь у розвитку громади, 
країни; дослідження питань 
налагодження співпраці за-
кладів вищої освіти із заці-
кавленими сторонами, реа-
лізація соціальної відпові-
дальності університетів, що є 
особливо важливим з огляду 
на євроінтеграційні процеси 
та набуття Україною статусу 
кандидата на членство в ЄС.  

Актуальність означеної 
проблеми зумовлена наявніс-
тю суперечностей між: 

вимогами Європейсь-
кої вищої педагогічної осві-
ти, яка спрямована на вра-
хування інтересів здобувачів 
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вищої освіти і вимог роботодавців, та не-
можливістю врахування цих аспектів без 
налагодженої взаємодії університету з 
різними групами стейкхолдерів, зокрема 
співпраці з територіальною громадою; 

потребою залучення зацікавлених сто-
рін до реальної (офіційної) співпраці із ЗВО 
та наявністю формальних форм взаємодії; 

потребою залучення зовнішніх стейк-
холдерів, зацікавлених до освітнього про-
цесу, розробки й перегляду освітніх про-
грам, включення до складу Ради універси-
тету тощо, та певним браком методичних 
розробок, процедур установлення парт-
нерських відносин, діалогових платформ, 
які б сприяли налагодженню договірних 
відносин на партнерських засадах. 

Аналіз актуальних досліджень. У 
сучасному менеджменті проблема управ-
ління взаємодією зі стейкхолдерами до-
сліджується на основі теорії зацікавлених 
сторін. Питання залучення різних груп 
зацікавлених сторін до процесу забезпе-
чення якості вищої освіти, особливості 
взаємодії закладів вищої освіти зі стейк-
холдерами, висвітлення зарубіжного до-
свіду, зокрема використання стейкхол-
дерського підходу в управлінні стратегіч-
ним розвитком закладу вищої освіти, ре-
презентовано в наукових працях таких 
дослідників і фахівців, як: І. Баришевська, 
А. Коробахіна В. Борисов, І. Гевко, 
О. Коваленко, О. Кравченко, В. Чепак, 
Н. Шевченко, М. Хитько, Є. Хриков та ін. 
(Баришевська, Коробахіна, 2016; Гевко, 
Борисов, 2020; Коваленко, 2021; Кравче-
нко, 2018; Шевченко, 2014; Шевченко, 
Хитько; Чепак, 2017; Хриков, 2021). 

Серед зарубіжних науковців слід 
відмітити напрацювання таких авторів, як 
Б. Агле (B. Agle), Д. Ватсон (D. Watson), 
Р. Мітчел (R.Mitchell), Х. Ецковіц (Н. Etz-
kowitz), С. Огден (S. Ogden), Ю. Фасін 
(Y. Fassin). У доробках учених висвітлю-
ються питання ролі стейкхолдерів у ви-

щій освіті, взаємозв’язок та взаємозалеж-
ності між вищою освітою, суспільством 
та економікою, тобто концепція «потрій-
ної спіралі» (університет – влада – бізнес) 
(Mitchell, Agle, Wood, 1997; Watson, 2012; 
Etzkowitz, 2002; Fassin, 2000). 

Е. Фелікс (Е. Felix), Г. Секундо (G. Se-
cundo), С. Перес (S. Perez), Ж. Мартінайтіс 
(Ž. Martinaitis), К. Лейтнер (К. Leitner) роз-
глядають «третю місію» університетів як 
діяльність, пов’язану з генеруванням, ви-
користанням, застосуванням та викорис-
танням знань із зовнішніми зацікавленими 
сторонами та суспільством загалом (Felix, 
2020; Secundo, Perez, Martinaitis, 2017). 

Результат огляду літератури демон-
струє наявність достатньо вагомої джере-
льної бази щодо висвітлення можливос-
тей співпраці закладів вищої освіти зі 
стейкхолдерами і в українському, і зару-
біжному дискурсі. Проте, на наше пере-
конання, додаткової уваги потребує до-
слідження потенціалу співпраці універси-
тетів і зацікавлених сторін у сучасних 
умовах (у період повномасштабної війни 
в Україні) та впливу встановленої взає-
модії не тільки на якість вищої освіти, 
конкурентоспроможність та рейтинг за-
кладу, а й на процес повоєнного віднов-
лення держави. Важливо продемонстру-
вати різноманітні економічні та соціальні 
вигоди від університетів, які дієво здійс-
нюють зовнішню діяльність у суспільстві, 
зокрема соціальну місію. 

Мета статті – окреслити бар’єри 
розвитку стейкхолдерства в Україні, ви-
значити шляхи їх вирішення та виокре-
мити перспективні напрями взаємодії за-
кладів вищої освіти та стейкхолдерів в 
умовах євроінтеграції. 

Методологія та методи дослідження. 
Дослідження здійснювалося на основі 
наукових положень системного, діяльніс-
ного, особистісно зорієнтованого та пар-
тисипативного методологічних підходів. 
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Для реалізації поставленої мети використа-
но комплекс методів наукового дослід-
ження: теоретичних – міждисциплінарний 
аналіз наукової літератури для з’ясування 
стану розробленості порушеної проблеми; 
аналіз, синтез, узагальнення – для виокрем-
лення бар’єрів розвитку стейкхолдерства в 
Україні, обґрунтування теоретичних поло-
жень статті та формулювання висновків; 
прогнозування та планування – для визна-
чення шляхів вирішення окреслених бар’є-
рів та характеристики перспективних напря-
мів взаємодії закладів вищої освіти та стейк-
холдерів в умовах євроінтеграції. Крім того, 
було сформовано вибірку з 50-ти універси-
тетів за академічним рейтингом закладів 
вищої освіти України «Топ – 200 Україна 
2022» (Рейтинги), (який репрезентовано 
Центром міжнародних проєктів «Євроосві-
та» (Центр), у партнерстві з міжнародною 
групою експертів IREG Observatory on 
Academic Ranking and Excellence (IREG 
Observatory). На основні вивчення структу-
ри сайтів визначено розділи та підрозділи, у 
яких висвітлено інформацію щодо співпраці 
університетів і зацікавлених сторін, зокрема 
в період повномасштабної війни в Україні, а 
саме: публічна інформація, новини (події), 
міжнародна діяльність тощо. На наступно-
му етапі визначено необхідну для аналізу та 
фіксації інформацію в кожному підрозділі 
(інформація щодо наявної системи управ-
ління якістю, інформації щодо реалізації 
проєктів, висвітлення результатів опитуван-
ня стейкхолдерів тощо). До того ж проана-
лізовано Положення про участь стейкхол-
дерів у процедурах забезпечення якості 
освітньої діяльності та якості вищої освіти, 
які розміщено на офіційних сайтах закладів 
вищої освіти.  

Для аналізу інформації використано і 
контент-аналіз за ключовими словами (на-
прями взаємодії, співпраця, соціальні 
ініціативи, третя місія, проєкт та ін.), і 
традиційний аналіз документів. 

Виклад основного матеріалу.  
Зазвичай заклади вищої освіти реа-

лізують політику єдиної системної кому-
нікації з усіма стейкхолдерами, яка вклю-
чає короткострокові й довгострокові вза-
ємодії. Так, у відносинах з окремими за-
цікавленими групами для університету 
важливі короткострокові взаємодії, а з 
іншими – довгострокові. У більшості ви-
падків найбільш важливими групами 
стейкхолдерів є співробітники (включаю-
чи й керівництво) університету, здобувачі 
вищої освіти (внутрішні стейкхолдери), 
споживачі освітніх послуг, випускники, 
інвестори, батьки здобувачів вищої освіти, 
організації-партнери, засоби масової ін-
формації та ін. (зовнішні стейкхолдери) 
(Поняття про стейкхолдерів). Звідси ціл-
ком закономірним є необхідність у вста-
новленні пріоритетів щодо різних груп 
зацікавлених сторін, визначенні чинників, 
які можуть впливати на процес взаємодії, 
виокремленні стейкхолдерів, які вплива-
ють або відчувають (відчуватимуть) 
вплив від подібної співпраці з універси-
тетом. Також, на наше переконання, у су-
часній ситуації важливо сконцентрувати 
увагу на налагодженні взаємодії із зовні-
шніми стейкхолдерами задля забезпечен-
ня підтримки сталого розвитку закладів 
вищої освіти, громад тощо.  

Ці зміни знайшли відображення в 
новому понятті «стейкхолдер менедж-
мент» (Stakeholder Management) – управ-
ління відносинами із зацікавленими гру-
пами, оскільки сьогодні лідерами освіт-
нього ринку стають ті організації, які й 
проводять політику єдиної системної ко-
мунікації з усіма впливовими спільнота-
ми (Коваленко, 2021, с. 100 – 101). При-
наймні, налагодження співпраці закладів 
вищої освіти з бізнес-спільнотою та тери-
торіальними громадами можна віднести 
до одного з важливих управлінських за-
вдань, яке потребує планомірної роботи 
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щодо залучення до університетів кращих 
експертів-практиків, які є лідерами думок 
у професійному середовищі. Деякі фахів-
ці пропонують задля вирішення цього за-
вдання розробляти карту стейкхолдерів, 
яка відображає ключові групи, інститути, 
що можуть впливати на їхню успішну дія-
льність або на які вони (організації) можуть 
самі впливати (Коваленко, 2021, с. 101). 

Аналіз Положень про участь стейкхол-
дерів у процедурах забезпечення якості 
освітньої діяльності та якості вищої освіти, 
які представлені на офіційних сайтах уні-
верситетів, дозволив виокремити найпоши-
реніші напрями, на які мають право вплива-
ти стейкхолдери на інституційному рівні:  

• процес надання якісної освіти та 
забезпечення сприятливих умов навчання;  

• публічність та прозорість управ-
лінської, організаційної та кадрової інфор-
мації;  

• удосконалення майбутнього сус-
пільства шляхом соціалізації здобувачів 
освіти (студентів);  

• організацію та вдосконалення 
умов вступної кампанії;  

• адаптацію здобувачів вищої осві-
ти до сучасного академічного життя;  

• оптимізацію й удосконалення ін-
формаційних ресурсів навчального закла-
ду бібліотеки, дистанційного середовища 
для навчання, офіційного вебсайту уні-
верситету тощо);  

• прозорість конкурсів;  
• зв’язок із потенційними робото-

давцями, організацію та рівень праце-
влаштування випускників;  

• підготовку спеціалістів високої 
кваліфікації;  

• розвиток студентських організа-
цій, гуртків, секцій, товариств тощо;  

• створення груп та комісій з пи-
тань етики та академічної доброчесності 
шляхом сприяння академічній доброчес-
ності (формування академічної спільноти, 

несумісної з корупцією, академічним 
плагіатом, фальсифікацією, списуванням, 
обманом, хабарництвом, необ’єктивним 
оцінюванням тощо);  

• рівень академічної мобільності 
здобувачів вищої освіти; 

• процес розробки, моніторинг, пе-
ріодичний перегляд освітніх програм 
спеціальностей та їх зміст;  

• оцінку рівня компетенцій профе-
сорсько-викладацького складу: професій-
них характеристик, педагогічної діяльно-
сті, науково-дослідної, навчально-
методичної та організаційної роботи, 
міжнародної співпраці тощо;  

• якість методичного забезпечення 
освітніх компонентів;  

• вибір методів навчання та вихо-
вання під час викладання освітніх компо-
нентів;  

• якість й об’єктивність оцінюван-
ня результатів навчання здобувачів вищої 
освіти щодо компетенцій, зазначених в 
освітній програмі;  

• якість матеріально-технічної бази 
спеціальностей;  

• якість процесу набуття практич-
ного досвіду здобувачами вищої освіти;  

• забезпечення справедливості при 
формуванні рейтингів успішності здобу-
вачів освіти (студентів), вирішенні пи-
тань щодо їх відрахування; 

• якість наукової роботи та можли-
вість участі здобувачів вищої освіти в 
академічній мобільності, наукових проєк-
тах, конференціях, публікаціях тощо. 

Зазначимо, що окреслені напрями 
«мають» впливати, але впливають чи ні – 
не зрозуміло. Спираючись на аналіз сайтів 
(інформації щодо наявної системи управ-
ління якістю, інформації щодо реалізації 
проєктів, висвітлення результатів опиту-
вання стейкхолдерів тощо), можна припус-
тити, що окремі напрями випадають або є 
формальними (лише прописаними), що 
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можна пояснити відсутністю процедур та 
інструментів, які забезпечують дійсний 
вплив, реалізацію видів діяльності, зокрема 
чинників, які впливають на розвиток стейк-
холдерства. Утім слід провести більш дета-
льне дослідження цих складників задля 
більш об’єктивного висновку, що і є 
об’єктом подальших дискусій. 

Отже, до загальних проблем, 
пов’язаних із розвитком стейкхолдерства, 
відносимо кілька чинників. Простежуєть-
ся достатньо вузький спектр сфер, у яких 
стейкхолдери зацікавлені співпрацювати. 
Тобто низький рівень мотивації робото-
давців до встановлення взаємодії із ЗВО, 
розширення їхньої співпраці. У вирішенні 
цього питання необхідно акцентувати 
увагу на кінцевому результаті роботи 
університету, який виконує якісну підго-
товку здобувачів вищої освіти в рамках 
потреб роботодавців, що в перспективі 
забезпечить стабільність організації ро-
ботодавців, вплив на регіональний розви-
ток країни. Утім, на нашу думку, для по-
дальшого підвищення якості вищої освіти 
необхідно забезпечити прямий зв’язок 
між бажаними компетенціями ринку пра-
ці та підготовкою кадрів. Цього можна 
досягти, застосовуючи провідний досвід 
у цьому питанні певних зарубіжних країн. 
Насамперед, керівництво закладів вищої 
освіти повинно усвідомлювати цінність 
довгострокових відносин із «бізнес-
спільнотою», громадою як основними 
«споживачами» підготовлених випускни-
ків, поважаючи людську гідність кожного 
працівника, здобувача вищої освіти, та 
серйозно ставитися до їхніх інтересів, зо-
крема  з  повагою  ставитися  до  ролі дер-
жавних інституцій.  

Використання всього потенціалу те-
орії стейкхолдерів забезпечить взаємо-
зв’язок, гармонізацію інтересів усіх учас-
ників цього процесу, підвищить їхню 
конкурентоспроможність. Також до галь-

мування здебільшого внутрішнього стейк-
холдерства відносимо той факт, що інте-
реси різних стейкхолдерів не тільки мо-
жуть не збігатися, а й вступати у проти-
річчя, тобто фактично перебувати в пря-
мому конфлікті. Утім це має місце в кож-
ній організації, зокрема в закладі вищої 
освіти. Згідно з теорією ресурсної залеж-
ності, організація надаватиме більше ува-
ги й буде більш перейматися проблемами 
груп стейкхолдерів, які контролюють ре-
сурси, що є критично важливим для її 
виживання. 

Аналіз і систематизація зарубіжної 
літератури з проблеми дослідження 
(Mitchell, Agle, 1997; Watson, 2012; 
Etzkowitz, 2002; Fassin, 2000; Felix, 2020; 
Secundo, Perez, Martinaitis, 2017) дав мо-
жливість окреслити низку ключових за-
ходів щодо вирішення цих аспектів. 

Необхідно розставити пріоритети між 
групами стейкхолдерів і розробити індиві-
дуальні стратегії роботи з кожною групою 
зацікавлених сторін. Крім того, актуальним 
залишається вирішення завдання щодо по-
долання консерватизму учасників цього 
процесу, забезпечення зацікавленості всіх 
сторін взаємодії, але в певних випадках це є 
лише бажаним параметром. Звідси можна 
говорити про переважання двох основних та 
одного бажаного параметрів стейкхолде-
рів: взаємозалежність, взаємозв’язок і збіг 
інтересів. Саме ці параметри можуть бути в 
основі ідентифікації та класифікації стейк-
холдерів. Але незалежно від того, які потре-
би, бажання та інтереси різних стейкхолде-
рів, усі вони будуть поважати керівника, 
який: завжди чесний; є надійним; роз’яснює 
свої рішення; бере на себе відповідальність 
за помилки; пред’являє до себе такі ж вимо-
ги, як і до стейкхолдерів, і слідує їм. Тобто 
тактика, стратегія, стиль та особисті якості 
керівника(ів) університету мають вирішаль-
не значення в налагодженні продуктивної 
взаємодії зі стейкхолдерами. Утім слід від-
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мітити наявність стратегічних пріоритетів 
співпраці закладів вищої освіти з різними 
групами зацікавлених осіб відповідно до 
місії університету, концепції розвитку в 
контексті європейської інтеграції України, 
сфокусувавши увагу на соціальному склад-
нику, тобто спрямуванні зусиль щодо 
трансформації діяльності ЗВО на забезпе-
чення покращення життя громадян, а у від-
повідь на сьогоденні виклики задля відбу-
дови держави. 

Задля формування позитивних змін 
у системі практико зорієнтованої освіти, 
спираючись на нові вимоги до ЗВО, які 
виходять за межі основних завдань ви-
кладання та досліджень, зокрема в умо-
вах євроінтеграції, до цього переліку, на 
нашу думку, доречно додати таке: 

• забезпечення практико зорієнто-
ваного складника досліджень та навчаль-
но-методичного забезпечення (залучаючи 
стейкхолдерів до розробки освітніх ком-
плексів, навчальних посібників, розробка 
спільних освітніх компонентів тощо); 

• розширення додаткових послуг 
(створення для установ стейкхолдерів 
змістовної частини англійськомовної версії 
сайту, проведення тренінгів, семінарів то-
що). Утім не виключається реалізація 
комерційних проєктів, розширення додат-
кових послуг, цікавих для обох сторін;  

• посилення спроможності органів 
студентського самоврядування, розши-
рення їхньої діяльності, повноважень задля 
реалізації більш широкого кола ініціатив;  

• розвиток міжнародної діяльності 
за умов участі кожного учасника 
взаємодії, зокрема стейкхолдерів, щодо 
реалізації грантів, міжнародних проєктів; 

• розвиток волонтерської діяль-
ності та реалізацію соціальної відпові-
дальності закладів вищої освіти (акти-
візація соціальних ініціатив); 

• розвиток університетського потен-
ціалу, зокрема організацій стейкхолдерів, 

щодо залученості до співпраці з громад-
ськими організаціями, територіальною 
громадою, розширення форм взаємодії; 

• збільшення прикладних дослід-
жень, зокрема залучення стейкхолдерів 
до спільних і короткострокових, і довго-
строкових проєктів задля практичного 
застосування знань та ідей, що забез-
печить часткове використання потенціалу 
трансферу знань. 

Окреслені вище аспекти можна 
вважати соціально значущими, їх цінність 
та актуальність пояснюється ситуацією в 
країні, тому як роль університетів на ре-
гіональному рівні істотно змінилася, ко-
жен провідний ЗВО повинен запроваджу-
вати та розвивати ініціативи щодо соціа-
льної відповідальності, розширення форм 
взаємодії із громадою, активізації спів-
праці з різними групами стейкхолдерів. 
Отже, окреслені напрями слід і надалі 
розвивати, а в окремих випадках – брати 
на замітку та приступати до розробки ін-
струментів щодо їх запровадження.  

Спираючись на проведений аналіз 
та попередні дослідження (Васиньова, 
2022, с. 252 – 253; Васиньова, 2023, 
с. 253 – 255), ми дійшли висновку, що 
внутрішні та зовнішні стейкхолдери за 
умов установленої партнерської співпраці 
з університетом, використовуючи наяв-
ний потенціал, набувають вагомих ресур-
сів, активів для забезпечення сталого роз-
витку закладу освіти, так і територіальної 
громади, маючи спроможність для ефек-
тивного впливу на суспільство, країну 
загалом. 

До перспектив подальших досліджень 
відносимо розгляд потенціалу теорії 
стейкхолдерів у реалізації «третьої / соці-
альної ролі» університетом та обґрунту-
вання методики самодіагностики рівня 
залучення зацікавлених сторін до діяль-
ності університету, зокрема реалізації со-
ціальних ініціатив. 
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Васиньова Н. С. Cтейкхолдерство 
як основа управління університетом в 
умовах євроінтеграції 

У статті висвітлено потенціал спів-
праці університетів та зацікавлених сторін у 
сучасних умовах (у період повномасштабної 
війни в Україні) та впливу встановленої вза-
ємодії не тільки на якість вищої освіти, кон-
курентоспроможність та рейтинг закладу, а 
й на процес повоєнного відновлення держа-
ви. Розкрито роль університетів у територі-
альних громадах у глобальному контексті, 
важливість реалізації соціальної відповідаль-
ності закладами вищої освіти, що є особли-
во актуальним із огляду на євроінтеграційні 
процеси. 

Виокремлено найпоширеніші види 
діяльності, на які впливають зацікавлені 
сторони в процедурах забезпечення якос-
ті освітньої діяльності та якості вищої 
освіти, окреслено бар’єри розвитку стейк-
холдерства в Україні та визначено шляхи 
їх вирішення. Задля формування позити-
вних змін у системі практико зорієнтова-
ної освіти, спираючись на нові вимоги до 
ЗВО, виокремлено перспективні напрями 
взаємодії закладів вищої освіти та стейк-
холдерів.  

Доведено, що внутрішні та зовнішні 
стейкхолдери за умов установленої парт-
нерської співпраці з університетом, вико-
ристовуючи наявний потенціал, набува-
ють вагомих ресурсів, активів для забез-
печення сталого розвитку як закладу 
освіти, так і територіальної громади, ма-
ючи спроможність для ефективного 
впливу на суспільство, країну загалом. 

Ключові слова: стейкхолдерство, 
управління університетом, євроінтегра-
ційні процеси, напрями взаємодії закладів 
вищої освіти та стейкхолдерів, партнер-
ська співпраця, соціальна відповідаль-
ність, сталий розвиток. 

Vasynova N. S. Stakeholders as a 
Basis for University Management in 
Terms of European Integration 

The article highlights the potential of 
cooperation between universities and stake-
holders in modern conditions (during the 
full-scale war in Ukraine) and the impact of 
established interaction not only on the qual-
ity of higher education, competitiveness, and 
rating of the institution, but also on the proc-
ess of post-war state restoration. The article 
has been revealed the role of universities in 
territorial communities in the global context, 
the importance of implementing social re-
sponsibility by higher education institutions.  

The most common types of activities 
that are influenced by stakeholders in the 
procedures for ensuring the quality of educa-
tional activities and the quality of higher 
education have been outlined. The barriers 
to stakeholder development in Ukraine and 
ways to solve them have been identified. 
The author has identified perspective direc-
tions of interaction between higher educa-
tion institutions and stakeholders for the 
formation of positive changes in the system 
of practice-oriented education.  

It has been proved that internal and ex-
ternal stakeholders in terms of established part-
nership cooperation with universities, using the 
existing potential, acquire significant resources 
and assets to ensure the sustainable develop-
ment of the institution and the territorial com-
munity, having the ability to effectively influ-
ence society and the country as a whole. 

Keywords: stakeholder, university man-
agement, European integration processes, direc-
tions of interaction between higher education 
institutions and stakeholders, partnership coop-
eration, social responsibility, sustainable devel-
opment. 

 
  


