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ІНТЕГРОВАНІ СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ 
ОСВІТНІХ ПОСЛУГ ЗАКЛАДІВ ВИЩОЇ ОСВІТИ

Анотація. У статті розглянуто теоретико-методичні засади розробки інтегрованих стратегій управління 
якістю освітніх послуг закладів вищої освіти, які забезпечують узгодженість між місією ЗВО, його страте-
гічними пріоритетами та релевантними індикаторами результативності. Показано необхідність синхроніза-
ції внутрішніх та зовнішніх вимірів якості, включно з імплементацією стандартів ESG, принципів TQM та 
вимог міжнародних стандартів ISO 9000:2015. Обґрунтовано концепцію стратегічного управління, яка по-
єднує нормативні орієнтири, інституційні практики, цифрові інструменти та механізми зворотного зв’язку. 
Наголошено на важливості партнерського управління, інклюзивності та адаптації зарубіжного досвіду до 
національного контексту. Стаття спрямована на поглиблення наукового дискурсу щодо формування страте-
гій, здатних забезпечити ефективне функціонування закладів вищої освіти в умовах воєнного стану України, 
а також динамічних змін та глобальних викликів.
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Вступ та постановка проблеми. У XXI столітті 
вища oсвіта є інструментoм осoбистісного розви-
тку та ключовим чинником соціально-економічного 
зростання та глобальної конкурентоспроможності 
держав. Забезпечення якості перестає бути виключно 
внутрішньою справою закладів освіти і набуває стра-
тегічного значення у сфері публічного управління. 
Водночас, традиційні підходи до управління якістю 
роз'єднані між місією, цілями закладу і фактичними 
показниками результативності і дедалі частіше вияв-
ляються недостатніми для забезпечення гнучкості, 
прозорості та інноваційності освітньої системи.

Зростаюча потреба в інтегрованих моделях управ-
ління якістю, які синхронізують стратегічні пріо-
ритети вищої освіти із механізмами вимірювання 
ефективності, диктується як внутрішніми викликами 
(академічна доброчесність, діджиталізація, автономія 

ЗВО), так і зовнішніми імперативами, зокрема, 
процесами євроінтеграції, імплементацією ESG-
стандартів, потребами стейкхолдерів. Відповідно, 
особливої актуальності набуває розробка інтегрова-
них стратегій, які б охоплювали всі етапи від форму-
лювання місії ЗВО до побудови системи релевантних 
індикаторів результативності, на основі яких можна 
приймати обґрунтовані управлінські рішення.

Незважаючи на наявність окремих досліджень, 
що стосуються стандартів якості, акредитаційних 
процедур, моделей управління чи ролі індикато-
рів, все ще залишається невирішеним питання їх 
об’єднання в єдиний стратегічний контур. У цьому 
контексті виникає потреба у формуванні методоло-
гії, що дозволила б забезпечити як цілісність управ-
лінського процесу, так і його відповідність сучасним 
вимогам ефективності, прозорості та підзвітності.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематика стратегічного управління якістю вищої 
освіти привертає пильну увагу як українських, так 
і зарубіжних науковців. Артюхов О., Михайлічен- 
ко М., Щоголєва Л. зосереджують увагу на потребі 
створення ефективної національної системи забез-
печення якості, впровадження сучасної нормативно-
правової бази, удосконалення процесів акредитації 
та посилення ролі Національного агентства із забез-
печення якості вищої освіти у трансформації оці-
ночних механізмів [1, с. 28–34; 10; 16].

У роботах Дж. Беккер, Т. Буш, Х. Гантер, 
К. Джеймс, К. Еверс, Л. Еванс, С. Губер [1, с. 39] 
та ін. розглядаються індикатори результативності, 
принципи побудови культури якості, а також вплив 
автономії та багатовекторного підходу до залучення 
зацікавлених сторін (stakeholders) в управлінські 
процеси освітньої сфери. Важливе місце займає 
аналіз інтеграції стандартів ESG у системи внутріш-
нього контролю якості, що стало викликом для наці-
ональних моделей освіти, зокрема в умовах впрова-
дження Болонського процесу [3, с. 44].

У контексті національного наукового дискурсу 
дослідження В. Андрущенка, Л. Антонюк, В. Бахру-
шина, Т. Васильєвої, В. Вікторова, А. Волохін [11], 
О. Гринькевич, Ю. Данька [1], О. Длугопольського, 
С. Калашнікової, С. Квіта [1], С. Клепка [10], В. Кре-
меня, М. Култаєвої, О. Локшиної, С. Ніколаєнка, 
В. Панасюк, О. Савченко [10] охоплюють широке 
коло тем: реформування стандартів, забезпечення 
прозорості оцінювання освітніх програм, а також 
впровадження системного моніторингу якості в умо-
вах європейської інтеграції [1, 3, 10, 11].

Окремо слід згадати роботу О. В. Дроздова, у якій 
висвітлюється актуальність формування внутріш-
ніх систем якості, заснованих на місійних засадах 
закладів вищої освіти та принципах вимірюваності 
результатів. Проте, як засвідчує аналіз, більшість 
концептуальних підходів обмежується організацій-
ною або інституційною перспективою. Водночас 
залишається недостатньо вивченою проблема ціліс-
ної інтеграції стратегічного управління з поточними 
освітніми процесами, операційною діяльністю та 
системою індикаторів ефективності [5, с. 46–49].

Метою статті є обґрунтування та розробка інте-
грованої стратегії управління якістю вищої освіти, 
яка забезпечує узгодженість між місією закладу, 
його стратегічними пріоритетами та вимірюваними 
індикаторами результативності. Основні завдання 
передбачають аналіз існуючих підходів до забез-
печення якості в освітньому просторі, визначення 
ключових викликів імплементації стандартів якості 
на рівні управління, а також пропозиції щодо кон-
цептуальної моделі стратегічного управління, що 
зорієнтована на підвищення ефективності та прозо-
рості функціонування закладів вищої освіти.

Результати дослідження. У межах стратегічного 
управління якістю вищої освіти необхідним є кон-
цептуальне осмислення ключових термінів, таких як 
«якість освіти» та «управління якістю», що умож-
ливлює побудову єдиної методологічної рамки для 

подальшого аналізу. Категорія «якість» у сучасному 
науковому дискурсі інтерпретується як здатність 
об'єкта або явища відповідати конкретним суспільним 
запитам і стандартам. Такий підхід охоплює кілька 
аспектів: відповідність соціальним потребам, норма-
тивним очікуванням, здатність забезпечувати користь 
у функціональному чи духовному вимірах, а також 
досягнення встановлених параметрів ефективності.

Міжнародний стандарт ISO 9000:2015, адапто-
ваний в Україні як ДСТУ ISO 9000, подає якість як 
ступінь відповідності властивостей об’єкта установ-
леним вимогам, що свідчить про стандартизований 
підхід до визначення якості в усіх сферах, включно 
з освітньою [4, с. 13].

Освіта, зокрема вища, розглядається не лише як 
процес передачі знань, умінь і соціального досвіду, 
а й як стратегічний ресурс розвитку держави. Забез-
печення якісної вищої освіти є не лише обов’язком 
держави згідно з конституційними нормами, а й клю-
човим чинником інтеграції до європейського освіт-
нього простору. Важливо відзначити, що якість освіти 
не має єдиного трактування в науковій літературі.

Так, Т. Лукіна трактує якість освіти крізь призму 
відповідності стандартам і здатності задовольняти 
потреби зацікавлених сторін, поєднуючи нормативний 
і управлінський підходи [10, с. 148–149]. Р. Кубанов 
виокремлює багаторівневу структуру категорії якості 
освіти, зосереджуючи увагу на її багатосуб’єктному 
й багатокритеріальному характері. Автор акцентує на 
поділі якості на зовнішній (якість результату, тобто, 
готовність випускників відповідати ринковим та стан-
дартним вимогам) та внутрішній виміри (системні 
характеристики освітнього середовища: зміст, ресурси, 
організація освітнього процесу) [9, с. 29].

Варто погодитись з позицією таких науковців як: 
Воробйова О., Луговий В., Паламарчук О., Слюса-
ренко О., Таланова Ж., Ткаченко В., котрі спираючись 
на синергетичний і системний підхід, підкреслюють 
відкритість і міждисциплінарність системи вищої 
освіти, визначаючи її якість як результат динамічної 
взаємодії компонентів, здатних до адаптації та розви-
тку [2, с. 15]. У свою чергу, Л. Щоголєва пропонує 
бачити якість освіти не лише як підсумок навчаль-
ного процесу, а й як індикатор інституційної спро-
можності, державної політики та ідеалу освіченості 
громадянина [16, с. 37]. Що ж стосується Михайлі-
ченка М., він вважає, що якість вищої освіти є багато-
вимірною категорією, яка охоплює весь спектр освіт-
ніх послуг, оцінюваних крізь призму інтересів особи, 
суспільства та держави, що відповідає сучасним кри-
теріям інтегрованого стратегічного підходу [11, с. 47].

Таким чином, сучасне трактування якості вищої 
освіти відображає її багатогранність, процесуальний 
і результативний характер, необхідність балансу між 
нормативними приписами й очікуваннями зацікав-
лених сторін. Це визначає необхідність системного, 
інтегрованого підходу до управління якістю, в якому 
поєднуються місія ЗВО, стратегічні цілі та вимірю-
вані індикатори ефективності.

У сучасній науковій думці якість освіти дедалі час-
тіше розглядається як багатоаспектне соціокультурне 
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явище, що має міждисциплінарну природу. На думку 
Сігаєвою Л., якість освіти можна інтерпретувати як 
соціальну категорію, що відображає рівень інтелекту-
ального потенціалу суспільства [13, с. 224]. Однак ця 
категорія не обмежується лише соціальним контек-
стом. У науковій літературі також окреслено політич-
ний (як відображення стратегій освітньої політики 
держави), педагогічний (як результат формування 
компетентностей), філософський (як постійна харак-
теристика системи), а також управлінський виміри 
якості (як інструмент досягнення цілей і забезпе-
чення відповідності стандартам) [12, с. 64].

У дослідженнях Грабовенко Н. систематизовано 
підходи до трактування поняття «якість освіти» 
у шість основних напрямів: абсолютне розуміння 
як досконалості; як набір характеристик освітньої 
послуги; як здатність виконувати соціальні функції; 
як відповідність стандартам; як об’єкт управлін-
ського регулювання; і як ступінь задоволення потреб 
стейкхолдерів, що відповідає сучасним міжнародним 
тенденціям [3, с. 49–50].

Особливої уваги заслуговує позиція Клімової Г., 
яка аналізує категорію «якість вищої освіти» у трьох 
площинах: через призму очікувань стейкхолдерів, 
характеристик конкретної академічної галузі та 
особливостей певного історичного етапу розвитку 
освітньої системи [8, с. 203]. Авторка підкреслює, 
що якість вищої освіти є інтегрованою характерис-
тикою, яка охоплює інституційні умови, зміст і про-
цеси навчання, а також кінцеві результати, включно 
з рівнем сформованих компетентностей.

До ключових моделей розуміння якості вищої 
освіти належить концепція Л. Харві та Д. Гріна, які 
виділяють п’ять домінант: винятковість, стабіль-
ність, відповідність меті, ефективність інвестицій та 
орієнтацію на потреби клієнта [14].

Крім того, у світовій педагогічній практиці, як 
вказує Кубанов Р., домінують три методологічні під-
ходи до аналізу якості: об’єктивістський, що ґрунту-
ється на вимірюваних вхідних та вихідних параме-
трах; релятивістський, який передбачає оцінювання 
відповідності навчальних результатів стандартам; та 
розвитковий, з акцентом на постійне вдосконалення 
освітнього процесу [9, с. 28].

Системно узагальнюючи підходи українських 
науковців, Н.  Опар пропонує комплексне визна-
чення якості вищої освіти як гармонійної відпо-
відності всіх компонентів освітньої системи вста-
новленим державним і міжнародним стандартам, 

здатної задовольняти потреби громадян та суспіль-
ства в цілому [14, с. 55].

У контексті розробки стратегій управління 
якістю вищої освіти важливо звернути увагу на офі-
ційні дефініції цього поняття, закріплені в міжна-
родних нормативно-правових актах і національному 
законодавстві України.

Так, програмний документ ЮНЕСКО «Реформа 
і розвиток вищої освіти» (1995 р.) визначає якість як 
пріоритетну цінність, навколо якої формується освітня 
політика [8, с. 204]. У Всесвітній декларації про вищу 
освіту (1998 р.) якість освіти трактується як комплек-
сна багатовимірна характеристика, що охоплює всі 
сфери функціонування ЗВО: академічні програми, 
дослідницьку діяльність, кадровий склад, інфраструк-
туру, умови навчання та взаємодію із суспільством.

У документі Європейського центру вищої освіти 
ЮНЕСКО (2007 р.) визначено ключові компоненти 
якості: відповідність мінімальним стандартам, адап-
тивність до змін середовища, орієнтація на потреби 
стейкхолдерів та прагнення до постійного вдоскона-
лення [6].

Комітет міністрів Ради Європи у 2012 р. запро-
понував у «Рекомендаціях…» більш соціально 
орієнтовану інтерпретацію якості, яка передбачає 
інклюзивність, повагу до прав людини, розвиток 
громадянських компетентностей і можливостей для 
працевлаштування [1, с. 14–17].

Стандарти ESG (2015 р.) трактують якість як 
результат взаємодії студентів, викладачів та освіт-
нього середовища, підкреслюючи динамічність 
і процесуальність цього феномена [6, с. 13–14].

Національне законодавство також еволюціонувало 
в напрямку розширення трактування поняття. У редак-
ції Закону України «Про вищу освіту» (2014 р.) поняття 
ЯВО охоплювало лише рівень сформованих компе-
тентностей. Згодом, згідно з редакцією 2019 року, до 
визначення були включені додаткові параметри відпо-
відність міжнародним стандартам, потребам суспіль-
ства і наявність внутрішніх та зовнішніх процедур 
забезпечення якості [15].

У Таблиці 1 представлено основні підходи до визна-
чення якості вищої освіти, що закріплені в ключових 
міжнародних і національних нормативних документах.

Порівняльний аналіз дозволяє виокремити осно-
вні компоненти цього поняття: багатовимірність, 
відповідність стандартам, орієнтація на потреби 
стейкхолдерів, інклюзивність і динамічна взаємодія 
всіх учасників освітнього процесу.

Таблиця 1
Підходи до визначення якості вищої освіти у нормативних документах

Джерело Основні аспекти визначення якості
ЮНЕСКО (1995, 1998) Багатомірність: академічні, матеріальні, кадрові, соціальні компоненти
UNESCO-CEPES (2007) Мінімальні стандарти, цілісність системи, задоволення потреб споживачів
Рада Європи (2012) Інклюзивність, безпечне середовище, права людини, професійний розвиток
ESG (2015) Якість як результат взаємодії стейкхолдерів і освітнього середовища
Закон України 
(2014–2019) Від рівня сформованих компетентностей до відповідності стандартам і очікуванням

Джерело: створено за [14; 15; 17; 18]
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У сучасній практиці побудови систем управління 
якістю особливу роль відіграє концепція загального 
управління якістю (TQM), що слугує основою для 
розробки багатьох міжнародних стандартів, зокрема 
ISO 9000. Як зазначає А. Озаровська, хоча обидві 
концепції переслідують схожі цілі, TQM суттєво від-
різняється від стандартів ISO 9000 через відсутність 
жорстко регламентованих процедур. На її думку, 
TQM базується на «м’яких» інструментах, серед 
яких формування корпоративних цінностей, розви-
ток організаційної культури, розширення повнова-
жень працівників і командний підхід до прийняття 
рішень [12, с. 64].

М. І. Скиба підкреслює, що відмінною рисою 
TQM є повне залучення всіх працівників до процесу 
забезпечення якості, що передбачає залежність кінце-
вого результату не стільки від технологічних, скільки 
від людських і управлінських чинників [14, с. 34].

Серія міжнародних стандартів ISO 9000 роз-
глядається як нормативна база для впровадження 
систем управління якістю в різних організаціях. 
Остання редакція, ISO 9000:2015, визначає СУЯ як 
узгоджену сукупність процесів, що забезпечують 
досягнення організаційних цілей через ефективне 
управління ресурсами, взаємодією та відповідаль-
ністю [11, с. 23].

У таблиці 2 систематизовано основні елементи та 
принципи управління якістю згідно з положеннями 
стандартів ISO 9000:2015 і ISO 9001:2015.

Відповідно до ISO 9001:2015, основою управ-
ління якістю є цикл PDCA (Plan-Do-Check-Act), що 
забезпечує безперервне вдосконалення системи. 
Важливою умовою впровадження СУЯ є облік вну-
трішніх і зовнішніх чинників, які можуть впливати 
на ефективність організації. Крім того, для повного 
функціонування СУЯ необхідно забезпечити 
належні ресурси (кадрові, матеріальні, інформа-
ційні), а також сформувати внутрішню політику, орі-
єнтовану на якість і задоволення потреб замовників.

У контексті розвитку стратегій забезпечення 
якості вищої освіти доцільним є поглиблення тео-
ретичних підходів шляхом включення інновацій-
них управлінських векторів, які узгоджують місію 
закладу вищої освіти (ЗВО) з індикативними параме-
трами його ефективності. Одним із перспективних 
напрямів є інтеграція місії в систему формування 
організаційної культури якості, де декларовані цін-
ності мають знаходити практичне втілення у політиці 

управління освітніми процесами, доборі персоналу 
та механізмах зворотного зв’язку.

Варто також враховувати вплив ESG-підходів 
(екологічного, соціального та управлінського 
виміру) на стратегічне управління якістю, що забез-
печує його зв’язок зі сталим розвитком. Суттєве 
місце в сучасних інтегрованих стратегіях посідає 
цифровізація, зокрема впровадження навчальної 
аналітики, адаптивних платформ, систем раннього 
виявлення ризиків академічної неуспішності, що 
підвищує точність оцінювання якості освітніх 
результатів [7, с. 117].

Крім того, ефективною є побудова системи 
індикаторів результативності на основі життєвого 
циклу здобувача освіти – від етапу вступу до реа-
лізації професійного потенціалу після завершення 
навчання. Такий підхід дозволяє здійснювати дина-
мічне моніторингування, що охоплює як академічні, 
так і постакадемічні результати діяльності ЗВО.

Іншим важливим напрямом є порівняльне 
вивчення практик країн Європейського Союзу та 
України в частині поєднання стратегічної місії 
з якісними індикаторами, що дає змогу адаптувати 
зарубіжний досвід до вітчизняного контексту, зважа-
ючи на нормативно-правове середовище, ресурсну 
забезпеченість та інституційну зрілість.

Окремої уваги заслуговує концепція партнерського 
управління (participatory governance), яка передбачає 
залучення широкого кола зацікавлених сторін – здо-
бувачів освіти, викладачів, роботодавців – до форму-
вання стратегій якості. Таке інклюзивне управління 
сприяє легітимізації цілей та індикаторів, підви-
щенню прозорості й підзвітності закладу.

Висновки. Інтегровані стратегії управління якістю 
вищої освіти потребують урахування не лише вну-
трішніх нормативних та організаційних аспектів, але 
й зовнішніх викликів, зокрема цифрової трансформа-
ції, соціальної відповідальності та зміни парадигми 
освітнього менеджменту. Сучасне стратегічне плану-
вання в ЗВО повинно ґрунтуватися на динамічному, 
міждисциплінарному та орієнтованому на результат 
підході, що дозволяє забезпечити стійке академічне 
зростання та суспільну релевантність вищої освіти.

Ефективне забезпечення освітньої якості потре-
бує системного підходу, орієнтованого на здобувача 
освіти, врахування міжнародних стандартів (зокрема 
ISO 9000:2015 та ESG), а також впровадження меха-
нізмів публічного управління, які передбачають 

Таблиця 2 
Основні складові системи управління якістю згідно з ISO 9000:2015

Компонент Характеристика
Орієнтація на споживача Урахування потреб замовників у процесах планування та реалізації продукту
Лідерство Активна участь керівництва у формуванні цілей та політики якості
Залучення персоналу Мотивація, компетентність, відповідальність працівників
Процесний підхід Управління діяльністю через взаємопов’язані процеси
Прийняття рішень на основі фактів Опора на дані моніторингу, аналізу та вимірювань
Поліпшення Постійне вдосконалення процесів та результатів
Управління відносинами Співпраця із зацікавленими сторонами, зокрема постачальниками

Джерело: створено за [14; 17; 18]
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співпрацю держави, закладів вищої освіти, робото-
давців та громадянського суспільства. Упровадження 
принципів TQM у вищій школі здатне підвищити 
ефективність внутрішніх процесів, залучення учасни-
ків освітнього процесу до управління, а також спри-
яти формуванню культури якості. Для національного 

освітнього простору ключовим викликом залиша-
ється адаптація міжнародних моделей до вітчизняних 
умов. Відтак, доцільним є формування цілісної сис-
теми оцінювання, моніторингу, зворотного зв’язку та 
коригувальних дій як елементів забезпечення сталого 
розвитку якості освіти в Україні.
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INTEGRATED STRATEGIES OF QUALITY MANAGEMENT OF EDUCATIONAL 
SERVICES IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Summary. This article investigates the theoretical and methodological foundations for developing integrated 
strategies for quality management of educational services in higher education institutions (HEIs). The proposed 
framework ensures coherent alignment between an institution’s mission, its strategic priorities, and relevant per-
formance indicators, contributing to the institutionalization of quality as a systemic value. The study highlights the 
imperative to harmonize internal and external dimensions of quality assurance, including the implementation of 
ESG standards, the principles of Total Quality Management (TQM), and the requirements of the ISO 9000:2015 
international standards, while also incorporating national regulatory frameworks. The paper substantiates a compre-
hensive strategic management concept that integrates normative guidelines, institutional practices, digital transfor-
mation tools, risk management approaches, and feedback mechanisms aimed at fostering continuous improvement, 
transparency, and institutional resilience. Emphasis is placed on the importance of multi-stakeholder governance, 
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inclusivity, and the contextual adaptation of international best practices to the socio-economic and regulatory envi-
ronment of Ukrainian higher education. Particular attention is paid to the challenges of ensuring sustainable quality 
under the conditions of martial law in Ukraine, including disruptions in institutional autonomy, resource constraints, 
and increased demands for accountability. The study contributes to the academic discourse on designing and opera-
tionalizing integrated quality strategies capable of maintaining the effective functioning of HEIs amid geopolitical 
instability, technological disruption, and intensifying global competition. It addresses scholars, institutional leaders, 
and policymakers seeking to strengthen strategic foresight, enhance scientific capacity, and foster a robust quality 
culture. The findings also offer practical implications for aligning institutional decision-making with quality bench-
marks and policy standards, thereby reinforcing organizational adaptability, institutional legitimacy, and long-term 
competitiveness within the evolving global academic landscape.

Keywords: quality of higher education, strategic management, integrated strategies, performance indicators, 
ESG, TQM, ISO 9001:2015, public administration, mission of higher education institutions, stakeholders, internal 
quality assurance systems, quality culture.


