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Узагальнено результати досліджень вітчизняних та зарубіжних 
вчених щодо існуючих моделей системи якості, практик функціону-
вання систем управління якістю, підходів до оцінювання показників 
діяльності освітньо-наукової організації. Виокремлено та проаналі-
зовано принципи моделі Європейського фонду управління якістю 
(EFQM) та моделі збалансованої системи показників (BSC) на основі 
аналізу практики функціонування системи управління якістю та її по-
казників при проведенні процедур атестації і акредитації. Визначено 
основні орієнтири і принципи процесу удосконалення системи управ-
ління якості освіти закладу вищої освіти як важливого інструменту 
конкурентоспроможності університету.

Виділено специфічні особливості організаційної структури закла-
дів вищої освіти, функції ЗВО як системи соціально-економічної ді-
яльності та визначено принципи, на яких має базуватися побудова сис-
теми менеджменту якості в ЗВО. Визначено роль та основні елементи 
системи якості освітньої діяльності в стратегічному управлінні ЗВО.

Запропоновано модель збалансованого оцінювання результатив-
ності управління якістю освіти, яка передбачає дві складові оцінюван-
ня: перспективи управління і перспективи оцінювання. Сформовано 
об'єкти можливостей (цілі, стратегії, партнерство, ресурси, організа-
ційна культура, залучення зацікавлених сторін) та показники результа-
тів (задоволення здобувачів, клієнтів, співробітників та інших стейк- 
холдерів). Визначено алгоритм удосконалення системи забезпечен-
ня якості освітньої діяльності закладу вищої освіти та обґрунтовано 
необхідність адаптації практичного його застосування до специфіки 
закладу, зокрема системи менеджменту, менеджменту якості освіти 
та стратегічного управління. Зроблено висновок, що процес удоско-
налення повинен орієнтуватися на стандарти та рекомендації забезпе-
чення якості вищої освіти Європейського простору, діючу національ-
ну систему забезпечення якості освіти та нормативні документи щодо 
діяльності системи забезпечення якості освіти конкретної організації. 

Автором у рамках запропонованої збалансованої системи оцінки 
результативності системи менеджменту наголошено, що формування 
показників діяльності ЗВО повинно базуватися на аналізі карти стра-
тегічних індикаторів університету, в якій доцільно гнучко адаптувати 
структуру організації за напрямками: розвиток, процеси, споживачі, 
фінанси. Із цією метою доцільно обирати взаємопов'язані між собою 
стратегічні перспективи розвитку ЗВО і згідно з ними розробляти си-
стему показників.

Доведено, що для налагодженої роботи системи менеджменту 
управління якістю ЗВО необхідно забезпечити зв'язок між оцінювани-
ми показниками всіх видів діяльності ЗВО та процесом формування 
стратегічних завдань менеджменту університету при розробці страте-
гії розвитку та досягненні поставлених цілей.
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культура якості, освітня діяльність, показники діяльності організації, 
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Постановка проблеми та аналіз остан-
ніх досліджень. Важливим інструментом під-
вищення конкурентоспроможності закладів 
вищої освіти (ЗВО) на основі національної та 
міжнародної акредитації в аспекті визнання 
освітніх програм є формування та постійне 
удосконалення дієвої системи забезпечен-
ня якості. Діяльність університетів у сфері 
управління якістю освіти сьогодні вимагає 
гнучкого реагування ЗВО на динамічні зміни 
в зовнішньому середовищі, що можливо до-
сягти за умови налагодженої системи менедж-
менту управління якості. Зміни в управлінні 
закладами вищої освіти, в тому числі у забез-
печенні якості і конкурентоспроможності, та 
фактори, що спричинили ці зміни, описані у 
працях вітчизняних [1–5] і зарубіжних [6–8] 
дослідників. 

Відомо, що система якості освітньої ді-
яльності у ЗВО – це комплекс розроблених 
нормативно-методичних документів, в яких 
визначено зміст, технології, методи та засоби 
роботи всіх учасників процесу з метою підви-
щення якості освітньої діяльності та забезпе-
чення необхідної фахової компетентності ви-
пускників освітніх програм різних рівнів ви-
щої освіти [9]. Ця система дозволяє розробити 
політику, що визначає цілі та гарантії якості, 
механізми реалізації цілей, є основою непе-
рервного процесу удосконалення діяльності 
закладу вищої освіти з метою повного задово-
лення інтересів стейкхолдерів (роботодавців, 
студентів, їх батьків, науково-педагогічних 
працівників, адміністрації ЗВО, держави та 
суспільства). 

В останні роки всі університети, у тому 
числі й аграрні, активно займаються дослі-
дженнями у сфері управління якістю освіти 
[10–14], розробкою концептуальних засад і 
створенням організаційних структур з вико-
ристанням різних підходів, однак не сфор-
мовано єдиного способу побудови системи 
управління якістю освітньої діяльності. Ви-
никають проблеми у практичному викорис-
танні більшості методів та інструментів ме-
неджменту якості, які зазвичай є дієвими у 
виробничих організаціях, проте в ЗВО по-
требують відповідної адаптації. Існує думка, 
що система якості не може бути сформована 
за прикладом іншої організації, вона повинна 
бути створена менеджментом закладу вищої 
освіти за обов’язкової участі всього колективу 
закладу.

За результатами дослідження зарубіжного 
досвіду [15] та вітчизняної практики [16–18] 
щодо функціонування системи управління 
якістю, показників, що оцінюються при про-

веденні атестації та акредитації освітніх про-
грам, сформовано такі висновки: 

- основою всіх моделей є процесно-орі-
єнтований підхід;

- моделі структурно подібні (відрізня-
ються лише складовими: повнота і глибина 
охоплення всіх процесів організації, ступінь 
поєднання системи управління якістю і систе-
ми менеджменту університету); 

- найбільшу повноту інформації щодо 
якості містить модель вдосконалення якості 
вищої освіти, яка базується на моделі ділової 
досконалості Європейського фонду менедж-
менту якості (EFQM); 

- критерії та вимоги, на основі яких мож-
на оцінити рівень розвитку системи управлін-
ня якістю, представлені у вимогах стандартів 
серії ISO 9001:2015 [19] (в моделі EFQM їх не 
представлено).

Вважаємо, що якість освіти необхідно роз-
глядати як сукупність певних характеристик 
та властивостей, які визначають відповідність 
освітньої системи обов’язковим вимогам і 
прийнятим нормам та стандартам. Якість ос-
вітньої діяльності ЗВО визначається у про-
цесі державної акредитації, атестації та лі-
цензування з урахуванням нормативних змін 
до умов провадження освітньої діяльності та 
встановленого переліку показників, є залеж-
ною від якості наукової діяльності [20 - 24], на 
базі чого приймаються рішення щодо фінан-
сування, підтвердження статусу ЗВО, відбу-
вається формування його іміджу та репутації.

Однак, на нашу думку, на сьогодні не іс-
нує чітко визначених критеріїв оцінки резуль-
тативності управління якістю освітньої діяль-
ності, що ускладнює її оцінювання в умовах 
модернізації системи вищої освіти. Саме тому 
основними принципами побудови системи 
управління якістю освітньої діяльності повин-
ні стати: розробка єдиних критеріїв та стан-
дартів в системі забезпечення якості; розробка 
єдиної системи менеджменту якості на основі 
міжнародних стандартів ISO 9001:2015, а та-
кож активне впровадження системи менедж-
менту якості в освітній процес.

Мета дослідження. Метою статті є аналіз 
існуючих моделей системи якості і підходів 
до оцінювання якісних показників діяльності 
організації та обґрунтування основних орієн-
тирів і принципів процесу удосконалення сис-
теми менеджменту забезпечення якості освіти 
закладу вищої освіти.

Матеріал та методи дослідження. Дослі-
дження ґрунтується на працях іноземних і ві-
тчизняних вчених у сфері систем управління 
якістю та управління закладами вищої освіти. 
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Використано загальнонаукові методи теоре-
тичного пізнання, абстрактно-логічний ме-
тод, загальнологічні методи аналізу і синтезу 
та системного підходу. Так, при уточненні по-
ложень менеджменту якості освітніх послуг 
та особливостей їх практичного використан-
ня було використано методи систематизації, 
логіко-структурного, причинно-наслідкового 
аналізу наукової літератури, у якій висвітлено 
теоретичні, методичні та практичні питання 
забезпечення якості освітньої діяльності та 
управління нею.

Розробку пропозицій щодо удосконалення 
процесу управління якістю освітньої діяльно-
сті ЗВО здійснено на основі використання за-
гальнонаукових методів дослідження, методу 
формалізації критеріїв, алгоритмізації, мето-
дів порівняльного аналізу.

Інформаційною базою при підготовці до-
слідження слугували нормативні та законо-
давчі акти, первинна інформація та інші дані 
управлінського та економічного характеру 
щодо системи менеджменту освітньої діяль-
ності, які зібрано та проаналізовано автором.

Гіпотеза дослідження ґрунтується на тому, 
що управління якістю освітньої діяльності є 
основним чинником підвищення конкуренто-
спроможності закладів вищої освіти на ринку 
освітніх послуг та забезпечення довгостроко-
вих відносин зі стейкхолдерами. 

Результати дослідження та обговорен-
ня. Встановлено, що розробка та впрова-
дження системи менеджменту якості в уні-
верситеті є досить складним процесом, який 
орієнтується на використанні універсальних 
загальноприйнятих підходів або передбачає 
розробку адаптивної системи менеджменту 
якості для конкретного університету. Однак, 
при цьому виникають труднощі, пов’язані зі 
специфічними особливостями ЗВО. Так, іс-
нуюча багаторівнева організаційна структура 
в університеті охоплює управлінську верти-
каль зі складними горизонтальними та вер-
тикальними зв’язками, що зумовлює зміни у 
внутрішньорганізаційній системі докумен-
тообігу. Крім цього, для ЗВО характерним є 
широкий перелік груп споживачів освітніх 
послуг, тривалість надання освітньої послуги, 
яка зумовлює високу трудомісткість та склад-
ність її виконання та потребує залучення фа-
хівців-практиків високої кваліфікації. Отже, 
при запровадженні системи менеджменту 
якості в ЗВО принципи її побудови повинні 
включати в себе концептуальні напрями в об-
ласті якості освітніх послуг, а також конкре-
тизувати форми, види і механізми досягнення 
планових результатів.

Враховуючи ту обставину, що якість ос-
вітньої діяльності є інструментом забезпе-
чення конкурентоспроможності університету, 
доцільно розглядати стратегічне управління 
якістю, основними елементами якої є цілі, що 
визначаються в стратегічній перспективі; ос-
новні напрями діяльності; інструментарій для 
досягнення стратегічних цілей. Внаслідок чого 
якість - не лише складова забезпечення кон-
курентоспроможності освітніх програм, але й 
об’єднуюча ідея, яка дозволяє визначити цілі 
організації, що підтримуються всіма учасни-
ками діяльності університету. Отже, стратегія 
управління якістю освітньої діяльності ЗВО 
повинна формуватися не лише на запитах та 
потребах ринку праці, а й з урахуванням того, 
що об’єкт управління є інструментом, який 
дозволяє організації досягати стратегічних ці-
лей розвитку.

Діяльність сучасного університету може 
характеризуватися як система соціально-еко-
номічної діяльності, яка реалізує такі функції: 
діяльність індивідуумів з надання послуг (мета 
– задоволення потреб всіх учасників діяльно-
сті); ціннісно-орієнтована діяльність (основний 
напрям діяльності – якісні зміни видів діяльно-
сті, розвиток конкурентного потенціалу). Таким 
чином, система забезпечення якості університе-
ту повинна забезпечувати формування стратегії 
на досягнення довгострокових та короткостро-
кових завдань, встановлювати чіткі зв’язки все-
редині організації, визначати зміст, структуру і 
комунікації щодо її результативності, здійсню-
вати моніторинг та на його основі працювати 
над постійним вдосконаленням [25].

Вважаємо, що процес удосконалення сис-
теми менеджменту забезпечення якості осві-
ти ЗВО повинен орієнтуватися на стандарти 
та рекомендації із забезпечення якості вищої 
освіти Європейського простору (розроблені 
Європейською асоціацією з гарантії якості ви-
щої освіти ENQA), діючу національну систему 
забезпечення якості освіти, нормативні доку-
менти, що регламентують діяльність системи 
забезпечення якості освіти конкретної органі-
зації. Саме тому важливим принципом у діяль-
ності університету є його орієнтація на власні 
підходи та набутий досвід, особливо в аспекті 
процесуальних заходів, методик та принципів 
організації діяльності з удосконалення систе-
ми забезпечення якості освіти. 

Крім того, важливо формувати в ЗВО куль-
туру якості освіти, яка включає також фахові 
навички, якість освітнього процесу і управлін-
ня ним, певний ступінь свободи, що надається 
студентам. Очевидно, що покращення системи 
забезпечення якості освіти повинно здійсню-
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ватися університетом у тісній взаємодії з усіма 
учасниками освітнього процесу. Основна ча-
стина вимог зацікавлених сторін знаходить своє 
відображення у галузевих стандартах освітніх 
програм, повне виконання яких є завданням 
університету. Вважаємо, що перехід на галузеві 
стандарти освітніх програм потребує від закла-
дів вищої освіти значних зусиль з реорганізації 
освітнього процесу та змін в існуючій системі 
забезпечення якості освітньої діяльності.

Процес удосконалення системи забезпе-
чення якості освітньої діяльності ЗВО повинен 
здійснюватися у такій послідовності: розроб-
ка методики і механізму забезпечення якості; 
розробка відповідної нормативної та методич-
ної документації; організація функціонування 
системи та підтримка її у працездатному ста-
ні; постійне забезпечення її результативності 
та функціонування. За основу удосконалення 
системи управління якістю освітньої діяльно-
сті доцільно взяти принципи моделі Європей-
ського фонду управління якістю (EFQM 2020) 
та моделі збалансованої системи показників 
(balanced score card, BSС). 

European Foundation Quality Management 
(EFQM) – комплексна оновлена бізнес-модель, 
що базується на сталості й Індустрії 4.0, вирі-
шальне значення у якій має управління знан-
нями, навичками та можливостями, а також 
наголошується на трансформації і покращенні 
організаційної ефективності [26]. Ця модель 
містить набір критеріїв у вигляді шкали оціню-
вання, за якою оцінюються результати діяль-
ності організації щодо TQM (повне управління 
якістю). Процедура проведення самооцінки 
дозволяє визначити сильні та слабкі сторони 
організації, сформувати стратегічні ініціативи, 
зорієнтовані на реалізацію заходів удоскона-
лення. Позитивний результат досягається за 
умови проведення регулярних самооцінок та 
самоперевірок.

У моделі збалансованої системи показників 
(BSС) основні показники діяльності організа-
ції (КРІs) групуються та визначаються для різ-
них перспектив, що формують неявну логіку, 
корисну при розробці, впровадженні страте-
гії і виявленні причинно-наслідкових зв’язків 
[27]. Ці показники дозволяють менеджменту 
університету виділяти стратегічні завдання, і в 
процесі розробки стратегії університету орієн-
туватися на досягнення поставлених цілей, ви-
користовуючи показники виконання всіх видів 
його діяльності.

Зазначимо, що систематичні процедури 
самооцінювання та самоперевірки є основою 
системи менеджменту якості освіти, оскільки 
дозволяють визначати слабкі та сильні сторони 

організації, на основі яких здійснюється сти-
мулювання програми з удосконалення якості. 
При цьому вихідним пунктом є перелік крите-
ріїв, а оцінка якості передбачає аналіз всіх на-
прямів діяльності університету. Згідно з таким 
підходом, з урахуванням причинно-наслідко-
вих зв’язків можна виділити дві сфери оцінки: 
«можливості» (входять об’єкти: цілі, бачення 
та стратегії, організаційна культура та лідер-
ство, залучення зацікавлених сторін, партнер-
ство та ресурси, створення сталої цінності, 
підвищення продуктивності та трансформація, 
сприйняття стейкхолдерами, стратегічна та 
оперативна продуктивність) та «результати» 
(показники, що характеризують задоволення 
клієнтів, стейкхолдерів, співробітників, репу-
тація університету тощо) (рис. 1).

Узагальнюючи спільні риси та відмінності 
моделі EFQM і збалансованої системи показ-
ників, можна сказати, що ці дві моделі є по-
дібними, оскільки мають одну ціль; дозволя-
ють охопити всі види діяльності організації, а 
їх використання значно покращує результати 
діяльності. Однак, цілі використання цих мо-
делей відрізняються: модель EFQM функціо-
нує в якості інструменту самооцінювання та 
діагнозу, забезпечує комплексні, регулярні та 
систематичні перевірки результатів діяльно-
сті, орієнтована на якість і високу результатив-
ність; збалансована система показників (BSC) 
є інструментом управління, орієнтованим на 
стратегію, і забезпечує активне управління всі-
ма підрозділами організації. Отже, ці моделі є 
двома компліментарними підходами до управ-
ління організацією, однак практичне викори-
стання потрібно адаптувати до специфіки уні-
верситету, його системи менеджменту, якості 
освіти та стратегічного управління.

Запропонована модель збалансованого оці-
нювання результативності управління якістю 
освіти повинна базуватися на аналізі карти 
стратегічних показників університету, в якій 
доцільно представити структуру з такими 
перспективами: розвитком, процесами, спо-
живачами та фінансами. Фінансові показники 
державних закладів вищої освіти мають чітко 
визначену структуру та джерела фінансування, 
які в процесі оцінювання варто досліджувати, 
особливо з позиції їх збільшення (скорочення), 
з метою визначення причини, до прикладу, за 
рахунок одержання базового фінансування на 
науку за умови високого результату державної 
атестації наукової діяльності та інших чин-
ників. Водночас, обсяги інвестування ЗВО із 
позабюджетних джерел залежать від того, які 
результати університет одержав в області яко-
сті освітніх послуг. Очевидно, що в структурі 
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основних стратегічних перспектив складова 
«фінанси» може вважатися похідною від усіх 
інших видів діяльності щодо забезпечення 
стратегічних показників ЗВО. У зв’язку із цим 
пропонуємо за основу взяти такі взаємопов’я-
зані між собою стратегічні перспективи та 
згідно з ними розробляти систему показників, 
а саме: споживачі та стейкхолдери – рівень за-
доволення потреб; процеси на рівні організації 
– умови організації освітнього процесу, його 
цифровізація, фаховість НПП тощо; розвиток 
ЗВО – результативність освітнього процесу на 
основі конкурентоспроможності освітніх про-
грам, їх інноваційності та відповідності вимо-
гам основних стейкхолдерів.

Отже, в основу удосконалення системи 
управління якістю доцільно покласти прин-
ципи, застосовувані в моделі Європейського 
фонду управління якістю (EFQM 2020) та у 
збалансованій системі показників (BSС). Ви-
важений підхід до оцінки результативності 
управління якістю освіти дозволить визначи-
ти критичні області, які необхідно врахувати у 
стратегічному плануванні розвитку універси-
тету. Систематичні процедури самооцінюван-
ня та самоперевірки становлять основу систе-
ми менеджменту якості освіти, оскільки дають 
змогу визначити слабкі та сильні сторони орга-
нізації, щоб відповідно стимулювати програми 
з удосконалення якості. 

Рис.1. Модель збалансованого оцінювання результативності управління якістю освіти.

Джерело: розроблено автором.
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Висновки. Запропонований підхід до 
управління якістю освіти закладу вищої освіти, 
на нашу думку, дозволить визначити критичні 
області, які необхідно враховувати у стратегіч-
ному плануванні розвитку університету. Важ-
ливою умовою при цьому є визначення страте-
гічних показників розвитку ЗВО, які необхід-
но систематично оцінювати та забезпечувати 
управління причинно-наслідковими зв’язками 
між ними, що сприятиме удосконаленню яко-
сті освітньої діяльності. Ці показники повинні 
характеризувати рівень задоволення освітньою 
організацією інтересів стейкхолдерів та ре-
зультативність освітнього процесу, тобто вну-
трішнє та зовнішнє середовища університету. 

Запропоновано модель збалансованого оці-
нювання результативності управління якістю 
освіти, яка передбачає дві складові оцінювання: 
перспективи управління і перспективи оціню-
вання. Для удосконалення системи управління 
якістю освітньої діяльності визначено застосу-
вання моделей Європейського фонду управлін-
ня якістю (EFQM 2020) та збалансованої сис-
теми показників (balanced score card, BSС). Ці 
моделі є двома компліментарними підходами до 
управління організацією при адаптації до спе-
цифіки університету, його системи менеджмен-
ту, якості освіти та стратегічного управління.

Вважаємо, що у рамках запропонованої 
збалансованої системи оцінювання резуль-
тативності системи менеджменту формуван-
ня показників повинно базуватися на аналізі 
карти стратегічних індикаторів університету, 
у якій доцільно гнучко адаптувати загально-
прийняту структуру, та представити її такими 
перспективами: розвитком, процесами, спожи-
вачами та фінансами. За основу запропоновано 
брати взаємопов’язані між собою стратегічні 
перспективи, згідно з якими розробляти таку 
систему показників: споживачі та стейкхол-
дери – рівень задоволення потреб; процеси на 
рівні організації – умови організації освітнього 
процесу, його цифровізація, фаховість науко-
во-педагогічних працівників; розвиток закла-
ду вищої освіти – результативність освітнього 
процесу на основі конкурентоспроможності 
освітніх програм.
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Improving the system of university educational 
activity quality management

Vasylenko O.
The paper summarizes the results of research con-

ducted by domestic and foreign scientists on the exist-
ing models of education quality system, the practices 
of the quality management functioning and approaches 
to evaluating the indicators of an educational scientif-
ic organization activity.  The principles of the model 
of the European Foundation for Quality Management 
(EFQM) and the model of the balanced scorecard 
(BSC) are distinguished and analyzed based on the 
analysis of the practice of the quality management sys-
tem and its indicators in the course of certification and 
accreditation procedures. The basic criteria and princi-
ples of improving the system of university education 
quality management as an important tool of the univer-
sity's competitiveness have been determined.

The specific features of the organizational structure 
of higher education institutions, their functions as a 
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system of socio-economic activity are highlighted; the 
principles of running the quality management system 
in higher education institutions are defined. The role 
and basic elements of the educational activity quality 
system in the strategic management of higher education 
institutions are defined.

The study proposes a model of sustainable evalua-
tion of the effectiveness of education quality manage-
ment efficiency involving two evaluation components, 
namely management and evaluation perspectives. 
Opportunities objects (goals, strategies, partnership, 
resources, organizational culture, interested parties 
involvement) and the results indicators (students, cus-
tomers, employees and other stakeholders satisfaction) 
were formed.

The algorithm for improving the system of ensur-
ing the quality of university educational activities is 
determined and the need to adapt its practical applica-
tion to the specifics of the institution, in particular the 
management system, education quality and strategic 
management, is substantiated. It was concluded that 
the improvement process should be based on the stan-
dards and recommendations on higher education qual-
ity assurance in the European area, the current national 
system of education quality assurance and regulatory 

documents regarding the activities of the system of ed-
ucation quality assurance in a specific institution.

Considering the proposed sustainable system 
for the management system effectiveness evaluation, 
the author emphasized that the development of indica-
tors of higher educational institutions activity is to be 
based on the analysis of the university strategic indi-
cators map. The map is advisable to flexibly adapt the 
structure of the organization according to the following 
directions: development, processes, consumers, financ-
es. For this purpose, it is expedient to choose intercon-
nected strategic prospects for higher education institu-
tions development of and to develop a corresponding 
system of indicators.

It is proved that consistent operation of the uni-
versity quality management system requires ensuring 
a connection between the evaluated indicators of all 
types of higher educational institutions activities and 
the process of forming university strategic manage-
ment tasks in the course of working out a development 
strategy and in achieving the objectives set.

Key words: higher education institution, compet-
itiveness, quality culture, educational activity, indica-
tors of the organization's activity, quality assurance 
system, stakeholders, education quality management.
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