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ВСТУП
Стратегічне управління в мережній системі не тільки

передбачає оптимальний розподіл внутрішніх і зовнішніх
взаємозв'язків, але й постійну роботу над їхнім розширен4
ням, що веде до виробництва й поширення інформації як
усередині самої організації, так і за її межами. Міжоргані4
заційні мережі являють собою горизонтальну структуру си4
стеми обміну з лініями двосторонніх комунікацій. Стратегі4
чне управління в такій системі полягає в диригуванні розмі4
щенням ресурсів через мережі взаємодії. Грамотне управл4
іння дозволяє поєднувати, сполучати, групувати й концент4
рувати ресурси на потрібних стратегічних напрямах. Мережі
сприяють і більш швидкому поширенню інновацій, тому що
між мережевими партнерами складається високий рівень
довіри, вироблений в процесі довгострокової взаємодії,
тому будь4яка нова інформація, що надходить по каналах
мережі, оцінюється як надійна. Все це підвищує адаптаційні
можливості системи в умовах невизначеності й мінливості
зовнішнього середовища.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ НАУКОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
Аналіз наукових досліджень свідчить про наявність

значної кількості праць вітчизняних і зарубіжних авторів, що
стосуються державної освітньої політики й управління ос4
вітою, зокрема праці В. Андрущенко, В. Астахової, Т. Бо4
голіб, В. Вікторова, Н. Внукової, В. Журавського, М. Згуровсь4
кого, І. Каленюка, С. Кіндзерського, В. Кременя, Т. Заяць,
Н. Нижник, С. Ніколаєнка, П. Скотта, Т. Фінікова, К. Яресь4
ка та ін.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
—визначити сильні сторони української "стрижневої

компетенції" системі вищої освіти, розвиток якої допоміг би
завоювати гідне місце на ринку освітніх послуг;

— дослідити інші основи побудови інноваційної систе4
ми освіти в Україні.

РЕЗУЛЬТАТИ
Конкурентна перевага багато в чому визначається на4

ціональними й галузевими детермінантами. Часто саме до4
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машнє середовище, що стимулює ту або іншу діяльність,
сприяє тому, що нації процвітають у тих або інших галузях.
М. Портер виділяє чотири детермінанти, які можна знайти в
будь4якій країні й галузі:

1) виробничі умови, які містять у собі як кваліфіковану
робочу силу, так і промислову інфраструктуру;

2) умови попиту, тобто особливості ринку того або іншо4
го блага;

3) наявність підтримуючих галузей, наприклад, конку4
рентоспроможні міжнародні постачальники;

4) характер стратегії фірми, її структури й особливос4
тей конкуренції, у тому числі рівень і природа внутрішньої
конкуренції, а також організаційний і управлінський клімат
[2, с. 10].

Дані детермінанти являють собою основу для дії кон4
курентних сил усередині галузей. Дуже часто національна
конкурентна перевага виростає зі споконвічно несприятли4
вої ситуації. Труднощі й складна обстановка є потужними
каталізаторами інноваційних процесів, що характерно й для
освітньої галузі.

Потрібна тільки грамотна стратегічна відповідь на ки4
нутий зовнішнім середовищем виклик, що змушує почати рух
у потрібному напрямі. На думку фахівців, теорія М. Порте4
ра показує, ще важливо розглядати освітній сектор як інду4
стрію, де конкуруючі один з одним вузи намагаються бути
першими в єдиній загальній стратегії. Але не тільки вузи
конкурують між собою, на глобальному рівні не менш жор4
стко йде конкуренція й між освітніми системами.

Пошук ефективності конкурентних стратегій перебуває
в центрі уваги інших видатних представників теорії контин4
гентності, або теорії сполучених обставин П. Лоуренса й Дж.
Лорша. Стратегічне управління повинне бути наслідком
відповідності внутрішніх характеристик організації, її
співробітників і зовнішніх умов. Головним питанням, яким
задаються ці автори у своїх роботах, є: "Який тип органі4
зації необхідний для того, щоб вона успішно оперувала в
різних економічних і ринкових обставинах?" [2, с. 11]. Інтег4
раційні процеси в європейській освіті — це спроба створен4
ня такої ефективної організації. Диференціювання й інтег4
рація — дві основні стратегічні моделі реагування на вик4
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лики зовнішнього середовища. Інтеграція являє собою якість
стану коллаборації, що існує між підрозділами, які необхідні
для досягнення єдності зусиль у відповідь на вимоги зовні4
шнього середовища.

Диференціювання базується на установці, що середо4
вище змінюється від одного підрозділу організації до іншо4
го, тобто різні елементи системи мають різне зовнішнє се4
редовище. Диференціювання й інтеграція — це два страте4
гічних підходи, які повинні йти комплексно й не заважати
один одному.

Уміле сполучення цих стратегій забезпечує відповідність
системи зовнішнім умовам і підвищує її ефективність. Тео4
рія контингентності стверджує, що суперечливість цих
підходів лише зовнішня. Насправді вони прекрасно допов4
нюють один одного й успішно функціонують на різних рівнях
і в різних областях. Як підкреслюють фахівці із цієї теорії:
"чим більше розходжень, тим сильніше потреба в коорди4
нації" [1, с.320].

Трансформація традиційної вищої освіти в масову веде
розвиток середовища в бік індустрії знання, де освітній про4
цес протікає під впливом великої кількості нових факторів,
дуже різних по своїх характеристиках.

У своїй роботі "Розуміння конкурентного середовища
індустрії знання вищої освіти" відомий американський фах4
івець М. Петерсон, один з небагатьох, хто застосував тео4
рію контингентності в галузі управління освітою, вважає, що
ця еволюція може привести до корінного переосмислення
діяльності системи вищої освіти в цілому й окремих універ4
ситетів [9, с. 57]. Таким чином, створення національних і
транснаціональних систем освіти проходить під егідою
"індустрії знання", що ні добре, ні погано саме по собі, але
системи освіти, які до цього не готові, і окремі соціальні гру4
пи в результаті цього процесу можуть сильно програти.

Трохи інше трактування формування стратегії під впли4
вом зовнішнього середовища дає школа залежності від ре4
сурсів. Організація не може перебувати в ізоляції довгий час,
вона повинна взаємодіяти із зовнішнім середовищем, щоб
одержувати звідти ресурси. Необхідність обміну ресурса4
ми породжує залежність між організаціями й зовнішніми
суб'єктами, а недолік тих або інших ресурсів визначає
ступінь цієї залежності.

На подібні тенденції вказує й один з основоположників
теорії відкритих систем Б. Спорн, коли заможні стають ще
заможнішими, тому що їхня успішна стратегія націлена на
досягнення згоди із зовнішнім попитом, а також суб'єкта4
ми, що поставляють основні ресурси .

Таким чином, головною стратегією стає стратегія адап4
тації. Дж. Пфеффер і Г. Саланчик відповідно виділяють два
варіанти адаптаційної стратегії: або зміна усередині систе4
ми, або трансформація зовнішнього оточення [10, с. 30]. Для
довгострокового існування освіти зовнішнє середовище є
більш важливим, ніж управління організаційною структу4
рою. Дуже небагато організацій, які могли б тривалий час
існувати автономно, для більшості позбавлення ресурсного
підживлення означає загибель. Однак для Дж. Пфеффера
й Г. Саланчика зовнішнє середовище носить не реальний, а
скоріше символічний характер. Більша частина стратегічно4
го управління повинна протікати в символічній формі й по4
лягає в створенні таких символів у зовнішнім середовищі,
які б сигналізували суб'єктам, що там діють, про ефек4
тивність даної організації і її менеджменту. Зовнішнє сере4
довище створюється за допомогою інтерпретацій, безліч
таких інтерпретацій здатні породити конфлікти. Для ефек4
тивного функціонування стратегічне управління системою
повинне враховувати не тільки фактори зовнішнього сере4
довища, які здаються об'єктивними, але й ті інтерпретації
зовнішнього середовища, з якимись доводиться мати спра4
ву. Нерідко навколо окремих інтерпретацій формуються цілі
коаліції організацій.

Відмова від реальності зовнішнього середовища в кон4
цепції Дж. Пфеффера й Г. Саланчика приводить до відмови
в реальності границь між зовнішнім і внутрішнім середови4
щем організації. Границі розмиті, вони проходять там, де
контроль організації над своєю діяльністю зменшується й
переходить до інших акторів. Основні стратегічні напрями
можуть бути позначені як розширення контролю над життє4
во важливими областями шляхом злиття або поглинання,
зміцнення свого домінуючого положення через посилення
залежності інших організацій, або, навпаки, за допомогою
ослаблення власної залежності від єдиного джерела ре4
сурсів.

На прикладі даної теорії добре видно, що в Болонсько4
му процесі українській системі освіти складно буде доміну4
вати. Необхідне первісне зміцнення символічних позицій
української освіти в європейських інтерпретаціях зовнішнь4
ого середовища. Певний символічний капітал в українській
системі освіти вже є, але явно недостатній, без узгодження
базових рейтингових підходів, процес може супроводжува4
тися більшими втратами.

Теорія залежності від ресурсів дозволяє прогнозувати
й ті структурні зміни, які відбудуться в українській системі
освіти в альянсі зі сферою вищої освіти Західної Європи.
Як стверджують деякі автори, основний акцент у структурі
розподілу владних повноважень у системі вищої освіти все
більше зміщається на інституціональний рівень. Росте пито4
ма вага адміністрації у вузах, на неї ж лягає основна відпов4
ідальність за реалізацію стратегій, що регулюють відноси4
ни залежності від ресурсів. Іншими словами, як відзнача4
ють фахівці, у системі вищої освіти виникла ситуація, коли
"структура йде за ресурсами", тобто поява нових джерел
доходів веде до створення нових підрозділів і підсистем [6,
р.103].

Стратегічне управління повинне формуватися з ураху4
ванням конкретного контексту, в якому має діяти система,
а також воно повинне мати на меті створенню сприятливих
контекстів. Важливість контекстуального компонента в су4
часному стратегічному управлінні знайшла відбиття в ціло4
му ряді концепцій, але першорядна увага їй приділяється в
теорії контекстуального планування.

Даний підхід заперечує пасивність стосовно зовнішнь4
ого середовища, навпаки, він призиває активно впливати на
нього. У розумінні М. Петерсона контекстуальне плануван4
ня — це процес, що сконцентрований на створенні або фор4
муванні зовнішніх контекстів, більш сприятливих для місії
вузу, у ході чого міняється й сама система, і зовнішнє сере4
довище навколо неї.

Найбільш радикальну позицію в рамках даної теорії
висувають Г. Хемел і К. Прахалад [7, с. 14]. Вони пропону4
ють не просто адаптацію до зовнішнього середовища і її
"косметичні" зміни — мова йде про корінні зміни зовнішнь4
ого середовища, повну зміну основних правил гри. Сучасні
найбільші корпорації не пристосовувалися до зовнішнього
середовища, а створювали своє власне. Стратегії адаптації,
інтеграції не можуть вважатися успішними в сучасному світі,
тому що лише намагаються погнатися за викликами зовніш4
нього середовища. Треба працювати на випередження, ство4
рювати своє конкурентне середовище зі своїми правилами
на довгострокову перспективу. Не випадково фундаменталь4
на робота Г. Хемела і К. Прахалада "Конкуруючи за май4
бутнє" ("Сотрейпд; Гог те Ришге") називається однією з
найбільш вдалих книг, що коли4небудь видавалися з про4
блем бізнесу. У ній вони запропонували нове розуміння стра4
тегічного управління — не як політики виживання, а як бо4
ротьби за революцію. За революцію бореться як вся систе4
ма, так і кожний з її елементів, аж до окремого співробітни4
ка [7, р. 29].

Підхід до стратегії як революції дає нове бачення стра4
тегічного розвитку української освіти. Інтеграція до Болонсь4
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кого процесу не вирішить проблем вітчизняної системи
вищої освіти, не забезпечить її успіх і розвиток, одних інтег4
раційних і адаптаційних зусиль недостатньо. Поки українсь4
ка вища школа не усвідомить свою місію у світі, не зрозуміє,
який революційний переворот вона збирається зробити, не
створить модель зовнішнього середовища, в якій могла б
успішно існувати й до якої треба прагнути, тобто поки не
націлитися на революцію, за яку поведе боротьбу — ніяко4
го ривка вперед, успішних перетворень, гідного місця в гло4
бальному освітньому процесі та й просто ефективної сучас4
ної системи вищої освіти не буде. Треба не підбудовуватися
під західні освітні інститути й моделі, а підлаштовувати їх
під себе, творити своє вигідне для України зовнішнє сере4
довище.

Яким же чином можливе здійснення цієї революційної
стратегії? Як система в навколишньому світі, що прониза4
ний відносинами жорстокої конкуренції, здатна формувати
своє зовнішнє середовище? За допомогою "стрижневих
компетенцій" — вважають Г. Хемел і К. Прахалад, що й було
заявлено ними в роботі "Стрижневі компетенції корпорації"
("Тhе соrе соmpetence оf соrроration") [7, с. 29]. Іншими сло4
вами, мова йде про сильні сторони й потенційні можливості,
які є в будь4якій організації та системі.

Розвиток "стрижневих компетенцій" приводить до ство4
рення своїх сильних позицій на ринку. Дані позиції й слу4
жать тими точками опори й сили, навколо яких і відбуваєть4
ся формування нового зовнішнього середовища. Стрижне4
вими можуть вважатися тільки ті компетенції, які мають стра4
тегічне значення. Головною помилкою в стратегічному уп4
равлінні є спроба визначити основні компетенції поза кон4
текстом, ніби відокремлено. Згідно Г. Хемелу й К. Прахала4
ду, з обліком контекстуальності під "стрижневими компе4
тенціями" варто розуміти такі навички й уміння, відтворен4
ня яких конкурентами вкрай ускладнено і які високо ціну4
ються споживачами й можуть знайти застосування на різних
ринках.

Таким чином, українській системі вищої освіти треба
визначитися зі своїми "стрижневими компетенціями", силь4
ними сторонами, розвиток яких допоміг би завоювати гідне
місце на ринку освітніх послуг.

Показово, що К. Прахалад також не обійшов своєю ува4
гою сферу вищої освіти й зробив свій внесок в управління
процесами, що протікають у ній. Зокрема, він вважає ос4
новним посилення центрального управління в університетах,
що повинне будуватися на основних здатностях всього вузу.
Крім того, К. Прахалад бачить логіку в розвитку науки в де4
партаментах навколо загальних інструментів і основних ноу4
хау.

Ідеї Г. Хемела щодо управління освітою знайшли своє
відбиття як у теорії "навчальної школи" Г. Мінцберга, так і в
ряді інших праць. Свої погляди на стратегічне управління Г.
Мінцберг виклав у цілому ряді своїх робіт, однак програм4
ною вважається його стаття "Ремесло створення стратегії"
[8, с. 27]. У своїй концепції він вказує на природну страте4
гію, що виростає із самого життя, зі звичайної повсякден4
ної практики. Багато стратегій створюються штучно поза
життєвими реаліями й від того виявляються нежиттєздатни4
ми.

Планування видається Г. Мінцбергу слабкою ланкою в
будь4якій стратегії. Створені плани живуть самостійним жит4
тям, вони знаходять силу закону й змушують рухатися в зап4
ропонованому напрямі навіть тоді, коли в цьому немає нія4
кої необхідності. Плани створюють штучну реальність, вони
намагаються прогнозувати розвиток подій, які можуть і не
трапитися, пророчити те, чого ще немає. Керівники, які бу4
дують стратегічні плани, часто виявляються в полоні влас4
них ілюзій, вони не можуть відмовитися від них, тому що
занадто багато сил було витрачено на їхнє створення. Вони
будуть слідувати ним за інерцією тоді, коли ситуація зміни4

лася й життя перекинуло всі плани.
Планування — найбільш уразливе місце в стратегічно4

му управлінні. Стратегія повинна відповідати життю, а зап4
ланувати життя неможливо. М. Мінцберг не заперечує пла4
нування як таке, він лише критикує стратегічне управління,
що майже цілком базується на побудові довгострокових
моделей, планів і прогнозів. Дії важливіші, ніж наміри. Стра4
тегія народжується не в головах менеджерів, підкреслює Г.
Мінцберг, а в контакті із зовнішнім середовищем. Практика
реалізує стратегію, а не стратегія практику. Запланована
стратегія можлива, але справжня стратегія народжується в
процесі її реалізації, саме "реалізація" творить стратегію.
Більше того, Г. Мінцберг стверджує, що справжня стратегія
не обов'язково продумується заздалегідь, а може проявля4
тися поступово. Досвід формує стратегію, і стратегія реалі4
зується через досвід.

Отже, традиційний шлях, коли стратегія народжується
на вершині менеджерської ієрархії, а потім спускається в
низові ланки для виконання, видається досить сумнівним,
тому що знецінює практичний досвід нижніх рівнів. Свідо4
ме формування стратегії звужує можливість одержання
інформації, вказує Г. Мінцберг, це веде до втрати перифе4
ричного огляду подій, що відбуваються в зовнішньому се4
редовищі, а в керівників атрофується швидкість реакції й
здатність до сприйняття ситуації, стратегічне планування
припускає наявність певної стабільності й може привести до
катастрофи, якщо в зовнішньому середовищі відбуваються
швидкі й непередбачені трансформації. Правильніше фор4
мувати стратегію знизу, а потім піднімати її наверх (як це
роблять в Японії). Та й багато успішних керівників компаній,
як показав Г. Мінцберг, більше займалися поточними про4
блемами й майже не витрачали час на рецепти бізнес4шкіл і
рекомендації з планування, організації, координування й
контролю.

Крім того, стратегія майже завжди запізнюється. Поки
проводиться аналіз зовнішнього середовища, поки йде роз4
робка стратегії, середовище за цей час уже змінилося й ста4
ло зовсім інше. Тому стратегія повинна формуватися в гу4
щавині життя й зовнішнього середовища, іти рука об руку з
практикою. Стратегічному управлінню не можна навчити,
його можна тільки відчути, уловити в повсякденних змінах.
Як відзначають фахівці, у своїй концепції Г. Мінцберг "роз4
глядає стратегію як сукупність здійснюваних протягом пев4
ного часу різних видів діяльності, які містять у собі й спос4
тереження за подіями, що діються всередині й поза органі4
зацією" [2, с. 11]. Таким чином, Г. Мінцберг протиставляє
"школі планування" теорію "стратегії, що розвивається," у
рамках підходу контекстуального планування.

Даний підхід ріднить контекстуальне планування з тео4
рією підприємницького Університету Бартона Кларка, пред4
ставленою їм у роботі "Створення підприємницьких універ4
ситетів, организаційні шляхи трансформації" [5, с. 14].

Модель підприємницького університету характеризує
успішні вузи, що використовують інноваційної стратегії. Пер4
ше, що характеризує підприємницький стиль, — це зміцнен4
ня центрального керівного ядра. Воно орієнтує розвиток
системи на пріоритетні області із все зростаючим попитом.
Саме центральне ядро визначає центри переваги й вирішує,
які ресурси й у якій кількості в них направити.

Другий принцип полягає в розширенні "периферії роз4
витку". Мова йде про створення в рамках системи підсис4
тем, які працювали б на її зовнішніх границях, прямо
співвідносилися із центральним ядром і не були б частиною
бюрократичної машини, а діяли б незалежно від неї. Саме
такі "мобільні, зовні орієнтовані структури", здатні забез4
печити реальний розвиток, робити нові кроки в зовнішнє
середовище. Такі структури, не будучи частиною старої
організації, витягують систему на новий рівень і, по суті,
формують її заново.
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Третій принцип виникає з теорії ресурсної залежності й
рекомендує різноманітити фінансування через активний
пошук нових джерел доходів. У рамках системи повинні існу4
вати підрозділи, які постійно займалися б цим пошуком і
відповідали б за залучення додаткових коштів.

Серед інших основ побудови інноваційної системи осв4
іти виділяються факультети й дослідницькі групи у вузах як
головне академічне ядро вищої школи. Без них система
вищої освіти не має стрижня, а реалізація серйозних науко4
вих проектів стає просто неможливою. Однак у рамках
підприємницького університету вони повинні підтримувати
більш тісні зв'язки із зовнішнім середовищем, насамперед,
через ті ж мобільні, зовні орієнтовані структури. Даний зв'я4
зок й забезпечить перехід всієї системи на новий, вищий
рівень взаємодії. Але найголовніше — ця взаємодія повин4
на забезпечуватися розвитком інноваційного мислення й
підприємницької культури. Таким чином, сучасна система
вищої освіти являє собою синтез науки, навчання й підприє4
мництва, у якій ділова ініціатива настільки ж важлива, як
наукова й навчально4виробнича діяльність, і успіху в одно4
му не буде без успіху в іншому.

У вітчизняній науці даний підхід має свої оригінальні
аналоги, а модель підприємницького університету відпові4
дає моделям деяких університетів на регіональному рівні.
С. Онишко запропонував концепцію муніципального універ4
ситету. В ній муніципальний університет розуміється як ба4
гатопрофільний науково4навчальний заклад, що повинен
відповідати ряду чітких вимог. Автор виділяє 6 основних
пунктів. Перший полягає у формуванні контингенту студентів
із числа місцевої молоді, що дозволяє уникнути цілого ряду
проблем, зокрема це облаштованість у гуртожитку й цілком
зосередити зусилля на навчальній, науковій і дослідницькій
діяльності. По4друге, необхідне "комплектування профе4
сорсько — викладацького колективу не тільки з місцевих
фахівців, але й із числа запрошених учених зі столичних і
інших вузівських центрів". Третій пункт містить вимогу пос4
тійної поглибленої роботи з регулярного відновлення змісту
освіти відповідно до досягнень науки й виробництва, а та4
кож до потреб й тенденцій соціально4економічного й етно4
культурного розвитку регіону. Крім того, модель сучасного
муніципального університету припускає формування інфор4
маційної, дослідно4експериментальної й приладової бази,
постійне вдосконалення технології організації всього педа4
гогічного процесу й підвищення ефективності всієї системи
підготовки кадрів для регіону.

Пріоритетним завданням такого університету є "розви4
ток творчої особистості майбутнього фахівця", що серед
іншого повинен уміти "виявляти й вирішувати виробничі про4
блеми, почувати нове, прогресивне, мати інтелектуальну й
творчу ініціативу, проявляти соціальну активність", а найго4
ловніше — "перемагати в умовах конкуренції". Таким чином,
як відзначає професор С. Онишко, "муніципальний універси4
тет забезпечує фундаментальну систему підготовки творчо
мислячих і діючих висококваліфікованих фахівців на основі
обліку потреб і особливостей регіону й міста" [3, с. 168].

Ще один підхід, що добре відповідає специфічній сфері
вищої освіти, полягає в розумінні освітньої системи як ме4
режної організації. Система являє собою мережу незалеж4
них підсистем і елементів, які часто діють в автономному
режимі в рамках загального завдання або структури, гра4
ниці якої і досить розмиті. В умовах невизначеності границь
першорядного значення набувають прикордонні зв'язки між
зовнішнім і внутрішнім середовищем системи. Система як
соціальна мережа пронизана безліччю комунікацій, які до4
помагають їй взаємодіяти із зовнішнім оточенням. Ефектив4
не управління цією мережею й системою комунікацій і є го4
ловним завданням стратегічного менеджменту, без його
успішного рішення ніякого розвитку очікувати не доведеть4
ся.

ВИСНОВКИ
Такми чином, уміння адаптуватися, трансформувати4

ся, розвиватися багато в чому залежить від мережних
взаємозв'язків. У рамках мережі відбувається обмін
інформацією, виходить партнерська підтримка. Стратег4
ічне управління в такій системі базується на здатності впо4
рядкувати внутрішньосистемні мережі й можливості
підключення до сильніших і потужніших систем, для того
щоб стати їхньою частиною й користуватися ресурсами,
які ними надаються. У цьому зв'язку включення України
до Болонського процесу може розглядатися саме з цих
позицій — як залучення до могутнішої аналогічної систе4
ми. Після інтеграції малої системи в більшу стратегічне
управління визначається тим місцем, яке йому вдалося
зайняти. У цьому криються й свої більші плюси, і не менші
мінуси. Головним недоліком є те, що система, ставши ча4
стиною великої системи, втрачає можливості швидкого
реагування на зміни зовнішнього середовища й втрачає
здатності до швидкої перебудови у зв'язку з цим, відте4
пер будь4яка її трансформація поза рамками системи
вкрай утруднена, а в більшості випадків і просто немож4
лива. Основні зміни в системі відбуваються разом з вели4
кою системою, у цьому немає нічого дивного, адже вона
фактично стала підсистемою й втратила більшу частину
своєї самостійності.
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