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Постановка проблеми та її актуаль
ність. Одним  з пріоритетних завдань роз-
витку Європейського простору вищої осві-
ти (EHEA) та Європейського дослідниць-
кого простору (ERA) є збільшення ефек-
тивності національних дослідницьких сис-
тем. Європейський вибір України, приєд-
нання вітчизняної системи вищої освіти 
до EHEA зумовлюють необхідність підви-
щення якості досліджень в університетах. 
У Заключному звіті незалежного європей-
ського аудиту національної системи дослі-
джень та інновацій України як інструмен-
ту політичної підтримки програми «Гори-
зонт 2020» [3], підготовленому в 2017 р. єв-
ропейськими експертами, у розділі 3 міс-
тяться рекомендації щодо необхідності 
підвищення якості та ефективності науко-
вої бази, що передбачає підвищення ефек-
тивності НДР в університетах та підви-
щення рівня автономності (п. 3.3), а також 
розвиток талантів і створення потенціа-
лу (п. 3.6). Відповідно до рекомендації 16 
зазначеного звіту адміністративне управ-
ління дослідженнями має стати менш за-
тратним та ефективнішим, забезпечува-
ти боротьбу з тяганиною, неефективніс-
тю та корупцією. Актуальність проблеми 
підвищення якості досліджень в універ-
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управління.  Розглянуто особливос
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ситетах спонукає до пошуку нових підхо-
дів до управління дослідницькою діяльніс-
тю в університетах, його трансформації від 
управління, заснованого на «жорсткій вер-
тикалі», до управлінської діяльності, реа-
лізація якої передбачає взаємодію та парт-
нерство. Сутність «нового» управління уні-
верситетом визначається в EHEA взаємо-
доповнювальними та взаємопов’язаними 
моделями управління – лідерства і вряду-
вання. 

Мета статті – аналіз сутності та вияв-
лення закономірностей управління дослід-
ницькою діяльністю в системі університет-
ського врядування.

Аналіз наукових праць, присвячених 
проблемі. Важливість використання лі-
дерства в управлінні в сучасному VUCA 
світі, який характеризується мінливістю 
(Volatility), невизначеністю (Uncertainty), 
складністю (Complexity) та неоднознач-
ністю (Ambiguity), доводиться експертами 
міжнародної компанії Oxford Leadership 
[17], що займається розвитком лідерів для 
провідних компаній світу. Аналогічну по-
зицію займають фахівці з міжнародної ком-
панії IMPACT: «Ми переходимо від підхо-
ду, який базується на вирішенні проблем 
та плануванні, спрямованих на зменшення 
невизначеності, у світ, де прогрес робиться 
шляхом активної взаємодії з невизначеніс-
тю, що вимагає більш високого рівня лідер-
ства» [18]. 

Серед істотних характеристик ефектив-
ної структури управління університетами 
світового класу J. Salmy визначає лідерів, 
які «послідовно проводять свою політику і 
здатні надихнути колектив; розуміння стра-
тегії розвитку вишу, атмосфера успіху і вдо-
сконалення; культура постійних роздумів, 
організаційного навчання і змін» [6, c. 20].

Як одну з передумов життєдіяльності 
університету в сучасних умовах визначає 
розвиток інституційного лідерства С. Ка-
лашнікова [4]. Особливості управління 
дослідницькою діяльністю в університеті 
на засадах лідерства обґрунтовані нами в  
статтях [1; 2]. Дослідницьке лідерство роз-
глянуто як управління науковою діяльніс-
тю в університеті, що реалізується шляхом 
недирективного впливу на працівників на 

основі довіри, партнерства і відповідаль-
ності задля проведення досконалих дослі-
джень. Дослідницьке лідерство ґрунтуєть-
ся на баченні лідером стратегії та прогнозу-
ванні очікуваних результатів дослідження, 
створенні й підтримці команди послідов-
ників, здатності надавати їм енергію та на-
дихати. Основою дослідницького лідерства 
є взаємодія суб’єктів управлінської діяль-
ності на засадах визначення та узгодження 
цінностей, акцент на горизонтальному роз-
поділі влади [2].

Сучасні наукові розвідки з проблем 
управління у вищій освіті підтверджують 
висновок щодо актуальності доповнення 
парадигми лідерства в управлінні сучас-
ним університетом моделлю врядування. 
Так, підсумовуючи найбільш важливі зміни 
в університетському управлінні, G. Keczer 
у праці «Governance reforms in European 
universities» [15, с. 61] зазначає, що від-
повідно до рішень Лісабонського саміту 
(2000) у вищій освіті рекомендовано пере-
йти від традиційного управління універси-
тетом до моделі врядування, яка дозволяє 
уникнути надмірної державної регламен-
тації та мікроуправління. Саме модель роз-
поділеного врядування (shared governance) 
використовується в Англії та США – краї-
нах-лідерах сучасної вищої освіти відповід-
но до університетських рейтингів.

Реформи державного управління вищою 
освітою мають два аспекти: зміна в зовніш-
ньому та у внутрішньому управлінні універ-
ситетами [15, с. 60]. У внутрішньому управ-
лінні університетами основною тенденці-
єю є зміцнення університетів як добре інте-
грованих організацій на відміну від слабко 
пов'язаної системи факультетів зі слабким 
центральним керівництвом [15, с. 61]. 

Реалізація університетського (внутріш-
нього, інституційного) врядування перед-
бачає, що до управління університетом за-
лучаються як зовнішні стейкхолдери (чле-
ни центральних, регіональних або місце-
вих органів влади, члени профспілок, пред-
ставники роботодавців, національної асоці-
ації студентів, громадянського суспільства, 
студенти, випускники, батьки студентів 
тощо), так і внутрішні стейкхолдери (орга-
ни інституційного управління (консульта-



ВИЩА ОСВІТА УКРАЇНИ, № 3 201862

тивна рада, академічний сенат тощо) [11]. 
Зовнішні зацікавлені сторони  все більше 
залучаються до управління університетом. 
Вони іноді мають консультативну роль, а 
іноді й повноцінну роль у процесі прийнят-
тя рішень [15].

Залучення стейкхолдерів уможлив-
лює використання механізмів, через які всі 
учасники врядування виражають свої ін-
тереси, використовують ресурси та намага-
ються досягти визначених цілей [19]. 

Недостатність дослідницького врядуван-
ня була названа важливою причиною для об-
межених результатів досліджень у країнах з 
низьким рівнем доходів. Відсутність дослід-
ницької політики також не дозволила розро-
бити візію та стратегію побудови програм з 
постійного дослідження потенціалу, мобілі-
зації ресурсів та ефективно сприяти націо-
нальним пріоритетам досліджень [16; 20].

Виклад основного матеріалу. Поєднання 
в управлінні сучасним університетом двох 
моделей – лідерства і врядування – умож-
ливлює, на нашу думку, утримання балансу 
між системою цінностей академічної спіль-
ноти і системою інтересів всіх зацікавлених 
сторін щодо діяльності університету. Таке 
поєднання уможливлює утримання балансу 
між системою цінностей академічної спіль-
ноти і системою інтересів всіх зацікавлених 
сторін, які мають враховуватися через опис 
правил і процедур.  Лідерство, основними 
ознаками якого є партнерство, взаємодія, 
командність, є більшою мірою «ціннісним» 
управлінням, яке характеризується нефор-
мальним впливом через авторитет, довіру, 
взаємопідтримку.  Врядування реалізується 
через формалізований вплив шляхом розро-
блення та супроводу політик та практик, які 
забезпечують інтереси всіх стейкхолдерів, 
що, своєю чергою, уможливлює «колектив-
ний контроль над досягненням колектив-
них цілей» [13]. Модель лідерства реалізу-
ється на інституційному рівні, врядування 
може бути як внутрішнім (інституційним), 
так і зовнішнім.

Документом «Higher Education 
Governance in Europe Policies, structures, 
funding and academic staff» урядування 
(governance) визначено як управління, 
спрямоване на визначення та реалізацію 

правил та механізмів впливу на рішення 
різних зацікавлених сторін та їх підзвітнос-
ті [12, с. 12]. У контексті вищої освіти вря-
дування означає здійснення влади за зако-
нами, політикою та правилами, що форму-
люють права та обов'язки різних суб'єктів, 
містить правила, за якими вони взаємоді-
ють [12, c. 8]. 

Врядування у вищій освіті як нова мо-
дель управління: 

- спричинене викликами суспільного 
розвитку та відповідною модернізацією са-
мої системи вищої освіти; 

- охоплює – багато рівнів і багато акто-
рів (учасників); правила, процедури і меха-
нізми їх взаємодії для досягнення спільних 
цінностей; 

- базується на принципах партнерства і 
розподіленої відповідальності; 

- передбачає забезпечення відкритості, 
прозорості та підзвітності у своїй реалізації;

- спричинює зміну ролі держави в управ-
лінні вищої освіти (від регулятора до фаси-
літатора) та делегування / перерозподіл її 
владних повноважень серед нових акторів 
(учасників) процесу управління;

- потребує посилення інституційного лі-
дерства закладів вищої освіти [4].

Основними рисами ефективного вря-
дування у документі «Програма розвитку 
ООН» (1997) названо широку участь гро-
мадян, владу закону, орієнтацію на консен-
сус, стратегічне бачення, а принципами – 
прозорість, відповідальність, справедли-
вість, ефективність і результативність, під-
звітність [15]. 

Управлінням Верховного комісара Ор-
ганізації Об’єднаних Націй з прав лю-
дини (Office of the United Nations High 
Commissioner for Human Rights) ефективне 
(належне) врядування (good governance) 
визначено як процес, з допомогою якого 
громадські установи супроводжують дер-
жавні справи, управляють державними ре-
сурсами та гарантують реалізацію прав лю-
дини без зловживання та корупції та з на-
лежним врахуванням верховенства права. 
Справжнім тестом такого управління є те, 
наскільки забезпечуються права людини: 
громадянські, культурні, економічні, полі-
тичні та соціальні права [9].



ВИЩА ОСВІТА УКРАЇНИ, № 32018 63

На конференції «Зміцнення університе-
тів, посилення потенціалу – управління ви-
щою освітою для розвитку» («Strengthening 
Universities, Enhancing Capacities – Higher 
Education Management for Development») 
(2011) у доповіді «Ефективне врядування у 
вищій освіті» («Good Governance in Higher 
Education) F. Hoffmann наводить розумін-
ня ефективного врядування, запропонова-
не L. Maisuradze, міністром освіти і науки 
Грузії (2005):  ефективне управління – це 
гармонійне злиття влади та авторитету, рів-
ного балансу між довірою та контролем, де 
стилі управління розглядаються відповід-
но до потреб суспільства та в межах зако-
нодавства [14].

Концепцію врядування як багаторівне-
вого (multi-level), із залученням багатьох 
акторів (учасників) (multi-actor) управ-
ління дослідники M.-H. Chonu, J. Junglbut, 
P. Ravinet, M. Vucasovic доповнюють ще 
однією характеристикою – багатозавданнє-
вістю (multi-issue) [7]. Авторами надаєть-
ся характеристика визначених ознак вря-
дування: багаторівневість зосереджується 
на причинах та наслідках розповсюдження 
або концентрації влади через рівні управ-
ління; залучення багатьох акторів (учасни-
ків) – це визнання неоднорідності «держа-
ви» та її численних складових установ, а та-
кож залучення «недержавних» акторів (на-
приклад, організацій зацікавлених сторін, 
підприємств, споживачів); багатозавдан-
нєвість – визначає здатність до одночасної 
реалізації як протилежних, так і взаємодо-
повнювальних завдань залежно від пріори-
тетних сфер інтересів. 

Важливою складовою системи універси-
тетського врядування є дослідницьке вря-
дування (research governance), яке спрямо-
ване на забезпечення високоякісних дослі-
джень і складається з опису всіх правил, 
систем та процедур, пов'язаних з дослі-
дженнями. 

Дослідницьке врядування:
·   встановлює стандарти для проведен-

ня досліджень; 
· визначає відповідальність тих, хто за-

ймається дослідженнями; 
· поліпшує якість досліджень та гаран-

тує громадськості: підвищення вимог до 

етичної складової та якості досліджень, 
cприяння належній практиці, зменшен-
ня негативних інцидентів та забезпечення 
аналізу набутого досвіду, запобігання нее-
фективній діяльності.

Управління дослідженнями на засадах 
врядування сприяє:

· високій якості;
· підтримці специфічних та високих 

стандартів роботи;
· відкритості;
· відповідальності та підзвітності;
· використанню механізмів для впрова-

дження, моніторингу, узгодженості [8].
Проаналізуємо особливості дослідниць-

кого врядування в університетах Сполу-
ченого Королівства. Так, в  Unisversity of 
Worcester  дослідницьке врядування ґрун-
тується на визначенні та опису політики та 
практики щодо етики, здоров'я та безпеки, 
управління даними, академічної доброчес-
ності при проведенні досліджень. Дослід-
ницьке врядування також забезпечується 
описом принципів врядування, з допомо-
гою яких здійснюється управління дослі-
дженнями від етапу розроблення проекту 
до його завершення, поширення та вико-
ристання досліджень [22].

В University of York складовими дослід-
ницького врядування є стратегія дослі-
джень, академічна доброчесніcть та етика, 
дослідницька політика та кодекси практи-
ки, дослідницькі структури, структури до-
слідницького врядування [23].

У Cardiff Metropolitan University управ-
ління дослідженнями реалізується через 
опис етики та дослідницького врядування, 
до яких віднесено: врядування щодо етич-
них питань (Ethics Governance), дослід-
ницьке врядування (Research Governance) 
та стратегію досліджень (Research 
Strategy) [21].

Складовими управління дослідження-
ми в Canterbury Crist Church University 
є дослідницьке врядування (Research 
Governance) та врядування щодо етичних 
питань (Ethics Governance). Метою дослід-
ницького врядування визначено постійне 
вдосконалення стандартів щодо збережен-
ня та підвищення якості досліджень. При  
розробленні стандартів важливо одночасно 
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враховувати  проблеми забезпечення охо-
рони здоров’я громадськості,  зокрема, тих, 
хто безпосередньо бере участь у конкрет-
них дослідницьких проектах. Особливо це 
відноситься до всіх робіт, що стосуються 
предметів, які використовуються для лю-
дей та тварин. Однією з цілей дослідниць-
кого врядування, зокрема, є виявлення те 
керування ризиками.

Дослідницьке врядування вимагає до-
сягнення ключових стандартів у наступних 
сферах:

• етика: забезпечення гідності, прав, без-
пеки та добробуту учасників дослідження;

• наука: забезпечення тематики проек-
тування, методів та проведення досліджень 
на підставі незалежного огляду експертів у 
відповідній сфері;

• інформація: забезпечення ефективно-
го розповсюдження результатів досліджень 
та повного доступу громадськості до інфор-
мації щодо дослідження та його висновків;

• охорона здоров'я та безпека: гаран-
тування захисту безпеки учасників дослі-
дження у будь-який час; найважливішим є 
також турбота про навколишнє середови-
ще при проведенні досліджень;

• правові питання: забезпечення відпо-
відності законодавству при проведенні до-
сліджень;

• фінанси: забезпечення фінансової 
справедливості; 

• академічна доброчесність: запобігання 
шахрайству та зловживанню в досліджен-
нях [10].

Проведений аналіз дозволяє зробити 
висновок, що дослідницьке врядування – 
це управління дослідницькою діяльністю 
в університеті, метою якого є забезпечен-
ня якості досліджень шляхом розроблен-
ня стратегії проведення досліджень із чіт-
кім визначенням цілей, пріоритетів та ме-
ханізмів; упровадження внутрішньої полі-
тики щодо створення середовища, у якому 
дотримуються високих наукових та етич-
них стандартів при виконанні досліджень; 
моніторингу ефективності досліджень та 
широкого доступу громадськості до його 
результатів.

Врядування як взаємодоповнюваль-
на та взаємопов’язана з лідерством модель 

управління дослідницькою діяльністю в 
університеті: 

· характеризується багаторівневістю ін-
ституційної структури управління, широ-
ким залученням зовнішніх і внутрішніх 
стейкхолдерів та багатозавданнєвістю;

· реалізується через діяльність структур 
дослідницького врядування;

· ґрунтується на принципах прозорос-
ті, відповідальності, підзвітності, узго-
дженості, справедливості, ефективності й 
результативності, академічної доброчес-
ності.

Закономірностями розвитку дослід-
ницького врядування у вищій освіті нами 
визначено такі:

· для повноцінного входження України 
до європейського та світового дослідниць-
ких просторів закономірним є врахування 
кращих практик країн-лідерів вищої освіти 
– США та Великої Британії. Це дасть змогу 
впровадити ефективні  підходи до модерні-
зації системи управління дослідницькою 
діяльністю у вітчизняних університетах та 
уникнути повторення помилок;

· найбільших успіхів у дослідженнях за-
кономірно досягають ті університети, де 
існує система дослідницького врядуван-
ня, яка передбачає: розроблену стратегію 
проведення досліджень із чіткім визначен-
ням цілей, пріоритетів, механізмів; упрова-
дження внутрішньої політики щодо ство-
рення середовища, в якому дотримують-
ся високих наукових та етичних стандартів 
при виконанні досліджень; широке залу-
чення стейкхолдерів до моніторингу ефек-
тивності досліджень.

Висновки. В умовах імплементації За-
кону України «Про вищу освіту» вико-
ристання моделі дослідницького вряду-
вання в університеті дозволить посилити 
зв’язок університетської науки і суспіль-
них інтересів, гарантувати широкий до-
ступ громадськості до результатів дослі-
джень, поступово переходити до реаль-
ної автономії університетів шляхом ви-
значення та опису політик і процедур при 
проведенні досліджень та відмовлятися 
від бюрократичних процедур, нав’язаних 
згори, водночас дотримуючись процедур 
звітності. 
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