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Корпоративна політика та корпоративна 
робота сучасного університету:  

особливості взаeмодії внутрішніх 
стейкхолдерів

Катерина Астахова

С віт сучасного Університету пережи-
ває не найкращі часи. Це тверджен-
ня вже є аксіомою. Але проблеми 

університетів на різних континентах і в 
різних країнах суттєво відрізняються.

«Університетських» проблем дуже 
багато: фінансові, організаційні, кадро-
ві, управлінські, змістовні та ін. Відпо-
відно і літератури з питань ризиків та 
викликів для світу Університету навіть 
і перелічити важко. Дослідження різних 
аспектів розвитку сучасної вищої освіти 
з’являються сьогодні із такою швидкістю, 
що відслідкувати їх в режимі реального 
часу вже практично нереально.

Безумовно, є наукові видання, автори, 
наукові школи, публікації яких пропус-
тити неможливо, бо саме вони утворю-
ють рівень дослідження того чи іншого 
аспекту життя сучасного університету, 
університетської спільноти. Серед них 
зарубіжні фахівці  — Ф. А льтбах  [1], 
Д. Бок [2], Х. де Вит [3], Е. Дельбанко [4], 
Б.  Р. К ларк  [5], У. К ларк  [6], С. К оллі-
ні [7], М.Кроу [8], М. Ниссбаум [9], Г. Роз-
овскі [10]. Поміж вітчизняних дослідників 
помітну групу складають вчені Хар-
ківського гуманітарного університету 
«Народна українська академія», які пред-
ставляють наукову школу із вивчення 
різних аспектів розвитку сучасної освіти 
та систематично публікують результати 
власних розвідок [11].

Події, які вразили та перевернули 
сучасність  — йдеться про війну проти 

України, суттєво вплинули на освітнє 
поле, особливо в країнах, які отримали 
численні потоки вимушених мігрантів, та, 
зі зрозумілих причин, в самій Україні, де 
світ Університету розколовся на окремі 
сегменти, відповідно до ситуацій, в яких 
опинилися ті чи інші навчальні заклади.

Всі університети зазнали змін, але 
частина через те, що вони розташовані 
на більш-менш спокійних територіях, 
трансформувалися помірно, поступово. 
Інша частина вимушено припинила свою 
діяльність, бо була зруйнована чи опини-
лася під тимчасовою окупацією.

Т ак чи інакше, але вища школа 
України вимушено складає сьо-
годні окрему групу навчальних 

закладів, функціонування яких практич-
но за всіма параметрами відрізняється 
від всіх інших. Основні вектори її розви-
тку співпадають із світовими, але умови, 
в яких забезпечується освітній процес, 
кардинально інші. Що вже казати про 
внутрішній поділ університетів відповідно 
до місця знаходження.

Не буде відкриттям твердження, що 
світ Університету дуже різноманітний, 
кожна освітня система має власні від-
мінності та особливості. Більш того, прак-
тично кожен університет  — це окрема 
корпоративна культура, окремі традиції, 
правила та поведінкові моделі, установ-
ки, переваги. І якщо такі університети 
піклуються про майбутнє, про виконання 
власної місії, то вони намагаються роз-
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вивати і зміцнювати саме свої переваги, 
досягнення, позитивні відмінності, які 
складають «обличчя» закладу, основу 
його авторитету та іміджу.

В умовах, в яких опинилися універ-
ситети країни, всі ці напрацювання 
та відмінності піддаються випро-

буванням. Вони можуть зберегтися, при 
цьому, безумовно, трансформуючись під 
впливом обставин, а можуть зникнути, 
не витримавши перенавантаження. І від 
цього багато в чому залежать перспекти-
ви розвитку вітчизняної системи вищої 
освіти в цілому: чи зможе вона подолати 
перешкоди та відновитися, розвиватися 
як рівноправна частина світової, європей-
ської освітньої спільноти.

Інакше кажучи, перспективи універ-
ситетської освіти України залежать від 
багатьох факторів. І серед них провідний, 
здається, — міцність позицій, антикрих-
кість кожного конкретного університету, 
його здатність до адаптації, перетворення 
відповідно вимогам часу, стійкість.

Віддаючи належне можливостям і ролі 
освітньої системи в цілому, значенню 
політичної волі держави та інших факто-
рів, слід зазначити, що кожен конкретний 
університет має притаманні лише йому 
практики, корпоративні напрацювання, 
управлінські моделі. Саме вони, у сукуп-
ності, можуть надати ідеї, приклади, 
успішні підходи до вирішення питань, які 
в умовах війни, руйнувань та втрат орієн-
тирів здаються нерозв’язними.

Такі «точки зростання» можуть, зда-
ється, представляти інтерес для сучасних 
наукових досліджень та пілотних розвідок. 
Вони — своєрідна основа проривних тех-
нологій і нетрадиційних рішень, що вкрай 
необхідні системі вищої освіти країни, яка 
перебуває в умовах вимушених змін та — 
вкотре — нееволюційних перетворень.

Вже перші місяці війни показали  — 
один із нових викликів для корпоративної 
культури українського Університету  — 
швидка втрата звичних каналів комуні-
кації, традиційних форм спілкування між 
спільнотами, перш за все між виклада-
чами і студентами та всередині цих груп. 

Практично водночас виявилися розірва-
ними не тільки традиційні, а навіть і ті 
онлайн канали, що були напрацьовані у 
пандемічні часи.

Значна кількість учасників освітнього 
процесу вимушено евакуювалася із небез-
печних зон, за межі університетських міст 
і, навіть, країни. За різними даними за 
кордон виїхало від п’яти до семи мільйонів 
громадян, ще більша частина отримала 
статус внутрішньо переміщених осіб. 
Зміна місця проживання, втрата житла, 
документів, засобів зв’язку, постійна 
відсутність безпеки — все це на початку 
війни не дозволило навчальним закладам 
вирішувати питання організації якісного 
освітнього процесу, як найменше, у схід-
ній та південній Україні.

П рактично всі університети зазна-
ли втрат, в тому числі і руйнувань 
матеріально-технічної бази. Але у 

травні-квітні 2022  року університетське 
життя поступово стало відновлюватися. 
Безумовно, у різних регіонах алгоритми 
«повернення до життя» суттєво відрізня-
лися. Але практично для всіх виявилося, 
що одним із найважливіших напрямків 
корпоративної політики та корпоративної 
роботи ЗВО стає відновлення комунікації 
між основними стейкхолдерами та всере-
дині спільнот.

Описаних та проаналізованих практик 
вирішення цих проблем, зі зрозумілих 
причин, поки немає. Досвід окремих, перш 
за все, харківських університетів, напра-
цювання ХГУ «НУА» свідчать, що від-
носно якісний освітній процес вдавалося 
відновити там, де були вирішені питання:

yy налагодження зворотнього зв’язку 
зі студентами;

yy забезпечення більш-менш гнучкої 
корпоративної політики відносно викла-
дачів та співробітників, які знаходилися 
за межами міст, де були розташовані 
університети;

yy відновлення внутрішньої кому-
нікації та інформування всіх учасників 
освітнього процесу;

yy започаткування «змішаного» фор-
мату навчання (дистанційного, консуль-
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тативного, за індивідуальними планами 
та ін.). Все це дозволило поновити освітній 
процес. Але проблеми повноцінної кому-
нікації університетських спільнот поки 
не вирішені.

К ожна група стейкхолдерів має влас-
ні канали комунікації. Як правило, 
вони дуже обмежені. «Універси-

тетське життя» виявилося розірваним 
на маленькі групи та навіть підгрупи. 
Якісне інформування, доведення рішень 
та завдань, організація дискусій, підтрим-
ка лояльності за таких умов неможливі. 
Онлайн практично «ростягує» кожну із 
груп подалі одна від одної. Брак інформації, 
перш за все, офіційної та виваженої, при-
зводить до перекривлення корпоративних 
підходів та вимог, породжує напруженість 
та конфлікти. В умовах постійного стресу, 
відсутності звичних уявлень про перспек-
тиви, багатомісячного незакриття базової 
потреби людини у безпеці та інших нега-
тивних аспектів напруженість в середині 
спільнот помітно зростає.

Згуба можливостей для реального діа-
логу як між викладачами та студентами, 
так і всередині цих груп суттєво знижує 
ефективність навчання. Більш того, брак 
системної комунікації між всіма групами 
стейкхолдерів, перш за все між управлін-
ською командою та науково-педагогічни-
ми кадрами, стимулює появу спрощених 
оцінок та позицій, примітивізацію універ-
ситетського життя. 

Пандемія і війна практично повністю 
ліквідували традиційні університетські 
професійні, громадські, студентські, твор-
чі об’єднання та організації. Якими б слаб-
кими вони не були в попередні часи, але 
частково питання комунікації, підтримки 
та спрямування соціальної активності 
вони все ж вирішували. На рівні гіпотези 
слід визнати, як наслідок, відбувається 
своєрідна деградація культури акаде-
мічних стосунків, системи сприйняття та 
трансляції правил академічного етосу.

Спрощення, у більшості випадків, 
призводить до появи в університет-
ських спільнотах ідеологем «вони/ми», 
зростання напруженості, знервованості, 

невпевненості. Проблеми комунікації 
спільнот, розуміння людьми один одно-
го, об’єднання зусиль навколо вирішень 
болючих питань збереження та розвитку 
університетів, таким чином, тільки заго-
стрюються.

Втрата значної кількості провідних 
науковців та викладачів, «вихід» з універ-
ситетів частини авторитетної професури 
та здібної молоді — проблема не нова і не 
виключно вітчизняна. Але війна в Україні 
перетворила її на одну з найбільш боліс-
них та загрозливих.

Загибель членів університетських 
спільнот на фронті, затягування війни та 
ін. тільки ще більше загострюють ситуацію 
непорозумінь, спрощень та знервованості. 

В такій ситуації корпоративна політи-
ка та робота університетів повинні бути 
спрямовані на подолання проблем, про 
які йдеться на пошук інструментів, що 
дозволили б хоча б частково компенсувати 
протиріччя та конфлікти, знайти шляхи 
збереження викладацьких та студент-
ських спільнот, відновлення їх та — дуже 
важливо — повернення до країни та влас-
них Alma mater.

К орпоративна політика ЗВО, якщо 
її традиційно розглядати як сис-
тему взаємин між спільнотами 

(йдеться про внутрішніх стейкхолдерів), 
потребує кардинальних змін. Управлін-
ські команди, як правило, це усвідомлю-
ють дуже добре. Але як забезпечити ці 
зміни в умовах тотальної розірваності 
спільнот — питання поки без відповідей. 
Скоріше за все, на жаль, кожен універ-
ситет, відповідно до власних традицій, 
ресурсів та можливостей, ситуацій, в яких 
опинився, буде шукати шляхи на власний 
розсуд. Інституції, що набули якості анти-
крихкості у попередні періоди, зберегли 
академічні команди та дієздатні управлін-
ські структури, скоріше за все, зможуть 
«утримати на поверхні» власні універси-
тети, побудувати перспективи. При цьому 
слід враховувати: система вищої освіти 
країни в цілому — поки що — знаходиться 
у досить небезпечному стані. І суспільству 
це треба доводити.
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