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Досліджуються питання розробки методичних підходів оцінки ефек-
тивності управління ресурсним забезпеченням освітніх інновацій на основі 
управління ефективністю ресурсного забезпечення освітніх інновацій, до-
сягнення збалансованості інтересів усіх груп інвесторів освітніх інновацій, 
управління інноваційною інфраструктурою ВНЗ, розвитку інтелектуаль-
но-творчого потенціалу студентів і викладачів.  

Оптимальним способом побудови ефек-
тивного фінансового механізму трансформа-
ції інвестиційних ресурсів в освітні інновації 
є його базування на процесному підході. Як 
відомо, основою процесного підходу є до-
слідження сукупності ключових процесів, а 
не функціональних підрозділів. Отже, для 
оцінки ефективності управління ресурсним 
забезпеченням освітніх інновацій основну 
увагу слід приділити міжфункціональним 
процесам, які об’єднують окремі функції 
управління інноваціями, та інвестиційним 
вкладенням в них у загальний інноваційно-
інвестиційний процес.

Такий багатокомпонентний і міжфункціо-	
нальний процес, який управляється відповід-
ною інфраструктурою ВНЗ і спрямований 
на досягнення двоєдиної стратегічної мети, 
що об’єднує розвиток інноваційного потен-
ціалу ВНЗ і зростання ефективності ресурс-
ного забезпечення освітніх інновацій. Голо-
вна проблема — це відсутність ефективної 
системи управління процесом трансформації 
інвестиційних ресурсів в освітні інновації. На 
наш погляд, розв’язати цю проблему можна 
шляхом адаптації системи збалансованих по-
казників до особливостей управління інно-
ваційною траєкторією розвитку освітньої ді-
яльності ВНЗ. 

Протягом останніх п’ятдесяти років еко-
номічна наука приділяє велику увагу ме-
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тодам, механізмам та інструментам, що ви-
користовуються для розвитку інноваційної 
діяльності на мікро- і макрорівнях. Актуаль-
ність підвищення ефективності фінансуван-
ня інноваційної діяльності розкрита у бага-
тьох працях зарубіжних і вітчизняних учених 
і практиків. Багато дослідників акцентують 
увагу на проблемах формування і розвитку 
як інноваційного менеджменту загалом, так 
і моделей фінансування інновацій. Цієї про-
блематики присвячені праці таких учених, як 
А. Баркер, А. Р. Гальчинський, В. М. Алімова, 
О. І. Амоша, К. І. Ільїна, Р. А. Фатхутдінов, 	
Л. К. Безчасний, З. С. Варналій, А. М. Гуржій, 
І. А. Павленко, А. І. Федулова, А. А. Чухно, 	
О. І. Бланк, А. М. Поддєрьогін та ін.    

Віддаючи належне їхнім науковим напра-
цюванням з цієї проблематики, слід зауважи-
ти, що дослідження з розробки методичних 
підходів оцінювання ефективності управлін-
ня ресурсним забезпеченням освітніх іннова-
цій ще не мають координованого і системного 
характеру. 

Потребують ретельного дослідження такі 
питання розробки методичних аспектів оці-
нювання ефективності управління ресурсним 
забезпеченням освітніх інновацій, як: управ-
ління ефективністю ресурсного забезпечення 
освітніх інновацій; досягнення збалансова-
ності інтересів усіх груп інвесторів освітніх 
інновацій; управління інноваційною інфра-
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структурою ВНЗ; розвиток інтелектуально-
творчого потенціалу студентів і викладачів.

Впровадження системи збалансованих по-
казників в управління інноваційним розвит-	
ком ВНЗ вирішує такі завдання:

•	 формування прозорості механізму 
трансформації фінансових і нефінансо-
вих інвестиційних ресурсів в освітні ін-
новації;

•	 контроль за процесом підвищення ін-
вестиційної привабливості освітніх ін-
новацій за рахунок зростання задоволе-
ності інвесторів їх результатами;

•	 побудова системи фінансових і нефінан-
сових показників управління ресурсним 
забезпеченням освітніх інновацій, тобто 
системи показників ефективності;

•	 функціонування інноваційної інфра-
структури ВНЗ;

•	 визначення критеріїв підвищення ефек-
тивності творчих колективів, які здійс-	
нюють розробку і впровадження  освіт-
ніх інновацій.

Досягнення стратегічної мети інновацій-
ного розвитку освітньої діяльності ВНЗ мож-
на забезпечити за рахунок балансу зростання 
його інноваційного потенціалу і підвищення 
ефективності ресурсного забезпечення освіт-
ніх інновацій.

В якості інтегрального індикатора досяг-
нення цієї мети можна використовувати зрос-
тання нематеріальних і матеріальних активів 
інноваційної інфраструктури ВНЗ, з одного 
боку, розглядаючи його як результат приросту 
інтелектуально-творчого потенціалу студен-
тів і викладачів, а з іншого — як ресурсну базу 
для його подальшого розвитку (рис. 1) [2].

Процес отримання соціально-економічних 
вигод, який здійснюється шляхом трансфор-
мації інвестиційних фінансових і нефінансо-
вих ресурсів в освітні інновації, припускає 
ефективне управління ресурсами і активами 
інноваційної інфраструктури ВНЗ, тобто 
управління прибутковістю освітніх іннова-
цій, яке виконує роль критерію задоволеності 
інвесторів їх результатами (рис. 2) [5].

Ключовою ланкою цього процесу є управ-
ління активами інноваційної інфраструктури 
ВНЗ, що розділяється на два підпроцеси —	

управління освітніми інноваціями та інвести-
ційними ресурсами, і містить:

•	 управління фінансовими і нефінансо-
вими, матеріальними і нематеріальними 
активами або “відчутними” інвестицій-
ними ресурсами;

•	 управління розвитком інтелектуально-
творчого потенціалу учасників іннова-
ційного процесу або “невідчутним” ін-
вестиційним ресурсом.

Своєю чергою оцінювання результатив-
ності цього процесу пов’язане з поетапним 
рішенням двох проблем. Перша проблема 
полягає у розвитку інтелектуально-творчого 
потенціалу студентів і викладачів за рахунок 
їх залучення до розробки і впровадження но-
вовведень, що приводить до збільшення кіль-
кості самих творчих колективів і кількості но-
вих розробок. У якості другої проблеми нами 
розглядається процес підвищення ефектив-
ності управління інвестиційними ресурсами 
при паралельному зростанні соціально-еко-
номічної ефективності освітніх інновацій.

Рішенням цих проблем може бути трак-
тування інтелектуально-творчого потенціалу 
студентів і викладачів ВНЗ як особливої, “пер-
соніфікованої” частини невідчутних інвести-
ційних ресурсів інноваційної інфраструктури 
ВНЗ, що трансформуються у нематеріальні 
активи, що є обов’язковою умовою іннова-
ційної стратегії розвитку освітньої діяльності 
ВНЗ. Специфіка цієї частини активів визна-
чається тим, що генераторами, носіями і пере-
творювачами інтелектуально-творчого потен-
ціалу є самі учасники інноваційного процесу. 
Тобто нефінансова і фінансова результатив-
ність управління ресурсним забезпеченням 
освітніх інновацій, насамперед, залежить від 
мотивації і стимулювання інтелектуально-
творчого розвитку кадрового потенціалу інно-
ваційної інфраструктури ВНЗ. Забезпечення 
прозорості механізму трансформації фінан-
сових і нефінансових інвестиційних ресурсів 
в освітні інновації викликає необхідність ви-
значення логіки взаємозв’язку управління 
інвестиційними ресурсами з нефінансовою і 
фінансовою результативністю інновацій. Для 
цього слід встановити таку послідовність лан-
цюжка ефективності (рис. 3).
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Розвиток 
інноваційного 

потенціалу ВНЗ

Рис. 1. Управління ефективністю ресурсного забезпечення освітніх інновацій

Рис. 2. Процес отримання соціально-економічних вигод від інвестиційних вкладень  
в освітні інновації

Рис. 3. Логіка управління інвестиційними ресурсами
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Побудова ланцюжка ефективності полягає 
у необхідності з’єднання ресурсного забез-
печення освітніх інновацій і процесу управ-
ління ними з нефінансовими і фінансовими 
результатами нововведень. У зв’язку з цим 
ВНЗ потрібно розглядати одночасно в якості 
внутрішнього інвестора та адміністратора ін-
вестиційних ресурсів.

При цьому слід визначати інноваційну ді-
яльність у розрізі задоволення інтересів усіх 
її учасників як реальних і потенційних дже-
рел доходу, а також у розрізі окремих під-
процесів, процедур і дій, які призводять до 
появи витрат. Тоді результат впровадження 
освітньої інновації також набуває подвій-
ного характеру. У нефінансовому аспекті 
його можна розглядати як приріст інтелек-
туально-творчого потенціалу студентів і ви-
кладачів, у фінансовому — як різницю між 
прибутками і витратами на кожний тип і вид 
освітніх інновацій.

Таким чином, складність оцінювання 
ефективності управління ресурсним забез-
печенням освітніх інновацій зумовлена тим, 
що, по-перше, вона вимагає проведення ба-
гатофакторного аналізу результативності з 
використанням нефінансових і фінансових 
показників; по-друге, сам процес розроб-
ки і впровадження освітніх інновацій, що є 
основою подальшого розвитку освітньої ді-
яльності, відрізняється прямою залежністю 
його результативності від зусиль усіх учасни-
ків інвестиційно-інноваційного процесу. Це 
означає, що і студенти, і викладачі, генерую-
чи і розвиваючи свій інтелектуально-творчий 
потенціал, самі стають джерелами доходу, 
тобто потенціальними інвесторами освітніх 
інновацій.

Далі детальніше охарактеризуємо логі-
ку формування ланцюжка ефективності [3]. 
Перша і друга ланки ланцюжка органічно 
взаємозв’язані. Перша ланка включає чин-
ники, що визначають обсяги ресурсного за-
безпечення, друга — характеризує структуру 
прибутків за джерелами (типами і видами 
нововведень), що розрізняються не лише сту-
пенем відповідальності за їх використання, а 
й можливістю самостійного розподілу за на-
прямами витрат. Так, наприклад, загальнові-

домо, що держава, як стратегічний інвестор 
освітніх інновацій, зацікавлена у реалізації 
стратегії низької собівартості і отриманні 
переваг за рахунок ефекту масштабу. Якщо 
змінити пріоритети відповідно до концепції 
оцінки інвестиційної привабливості освітніх 
інновацій і за державою законодавчо закріпи-
ти функції фінансування інноваційного роз-
витку освітньої діяльності вищої школи, то 
з’явиться можливість короткотермінового і 
довгострокового планування ресурсного за-
безпечення нововведень.

Сучасні тенденції недостатнього держав-
ного фінансування вищої освіти створюють 
мотивацію для ВНЗ у розширенні тих освіт-
ніх процесів, в яких прибутки перевищують 
витрати. Це — прийнята в ринковій економі-
ці стратегія диференціації, тобто отримання 
переваг шляхом доставки спеціалізованих 
послуг з вищою нормою прибутковості. За-
безпечити такі переваги ВНЗ може тільки за 
рахунок розробки і розширеного відтворення 
інноваційних освітніх програм (ІОП). У цьо-
му випадку процес трансформації інтелекту-
ально-творчого потенціалу в освітні інновації 
доцільно розділити на три стадії.

На першій стадії на основі певних 
зобов’язань інвесторів необхідно сформувати 
фінансові і нефінансові активи інноваційної 
інфраструктури ВНЗ. Фінансові активи — 
це грошові зобов’язання інвесторів освітніх 
інновацій, враховані на особовому рахунку 
ВНЗ у казначействі або розрахункових ра-
хунках кредитної організації. Формування 
нефінансових активів включає: найм персо-
налу, який займається інтелектуальною ді-
яльністю, з певним рівнем професійної ком-
петентності і творчих здібностей; оновлення 
матеріально-технічного обладнання навчаль-
них та управлінських процесів; оновлення 
методичного та інформаційного забезпечен-
ня навчального та управлінського процесів.

Перша стадія завершується повним цик-	
лом ресурсного забезпечення процесу ство-
рення нововведення. Нефінансовим індика-
тором результативності цієї стадії може бути 
привабливість інноваційної освітньої програ-
ми для інвесторів. Як фінансовий індикатор 
результативності можна використовувати об-
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сяг її ресурсного забезпечення у вартісному 
вираженні.

Друга стадія включає процес створення 
інноваційної програми шляхом: 1) добору 
учасників проекту; 2) розробки навчально-
програмної документації і обліково-звітних 
форм; 3) зміни технологій навчання і конт-	
ролю. 

На цій стадії здійснюється експеримен-
тальна апробація інноваційної освітньої про-
грами і паралельно йде процес визначення 
вартості навчання за цією програмою. Вкла-
дений у розробку і впровадження ІОП інте-
лектуально-творчий потенціал передбачає 
якість програми, її споживчу вартість. Чим 
вищий рівень досягнутої якості, тим більше 
значення створеної споживчої вартості. Нефі-
нансовим результатом цієї стадії є розробле-
на інноваційна освітня програма, фінансовим 
результатом — формування її собівартості.

На третій стадії відбувається розшире-
не відтворення ІОП, тобто впровадження і 
тиражування програми. На цій стадії інте-
лектуально-творча складова вартості ІОП 
трансформується у грошову форму. Одно-
часно відбувається зростання інноваційного 
потенціалу і нефінансових активів ВНЗ за-
галом, оскільки при досить високій спожив-
чій вартості інноваційної програми зростає 
імідж ВНЗ, його рейтинг на ринку праці, тоб-
то інвестиційна привабливість. На цій стадії 
також можуть бути реалізовані і об’єкти інте-
лектуальної власності — за допомогою укла-
дених ліцензійних договорів або прямого 
продажу прав. Нефінансовий результат цієї 

стадії — задоволеність інвесторів, студентів і 
викладачів, фінансовий результат — прибут-
ковість ІОП. На цій самій стадії визначається 
загальний фінансовий результат діяльності 
інноваційної інфраструктури ВНЗ як переви-
щення прибутків над витратами (негативний 
фінансовий результат) або навпаки — переви-
щення витрат над прибутками (позитивний 
фінансовий результат) по ІОП. Таким чином, 
завершується процес формування активів ін-
новаційної інфраструктури ВНЗ.

Далі відбувається процес перерозподілу 
інвестиційних ресурсів до наступних фінан-
сових фондів:

•	 фонд податкових платежів до бюджету;
•	 фонд погашення довго- і короткостро-

кових зобов’язань;
•	 фонд розвитку інноваційної освітньої 

діяльності;
•	 резервний фонд.
Динамічне моделювання цього процесу 

дасть можливість встановити нефінансові і 
фінансові індикатори результативності освіт-
ніх інновацій відповідно до кожної стадії ін-
новаційного процесу. Індикаторами резуль-
тативності освітніх інновацій першої стадії 
трансформації інвестиційних ресурсів в ак-
тиви ВНЗ є інвестиційна привабливість ІОП 
для інвесторів і обсяг ресурсного забезпечен-
ня ІОП у вартісному вираженні; індикато-
рами другої стадії трансформації є кількість 
затверджених інвесторами ІОП та їх собівар-
тість; третьої стадії — задоволеність інвесто-
рів, студентів і викладачів результатами ІОП 
та їх дохідність (табл. 1) [1].

Таблиця 1 
Нефінансові і фінансові індикатори результативності освітніх інновацій

Стадії трансформації 
інвестиційних ресурсів

Індикатори результативності освітніх інновацій

нефінансові фінансові

Перша стадія

Формування фінансових 
і нефінансових, матеріальних 

і нематеріальних активів

Інвестиційна привабливість ІОП          
для інвесторів

Обсяг ресурсного забезпечення 
ІОП у вартісному вираженні

Друга стадія

Розробка і апробація освітніх 
інновацій

Затверджена інвесторами 
інноваційна освітня програма (ІОП)

Собівартість ІОП

Третя стадія

Введення і розширене 
відтворення освітніх інновацій

Задоволеність результатами ІОП 
інвесторів, студентів і викладачів  

Прибутковість ІОП
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Логіка динамічного моделювання резуль-
татів освітніх інновацій підказує, що для 
оцінки ефективності управління їх ресурс-
ним забезпеченням потрібно функціонально 
розподіляти витрати не за статтями бюджет-
ної класифікації, а за цілями і завданнями 
освітніх програм.

Такий розподіл витрат дає можливість 
не лише оцінити витрати за результатами 
навчання, а й раціоналізувати траєкторію і 
обсяги фінансових потоків. Це спричинює 
необхідність розділити процес управління ін-
вестиційними ресурсами інноваційних освіт-
ніх програм на підпроцеси з тим, щоб за до-
помогою регламентації технологічних етапів 
і раціоналізації функціонування інноваційної 
інфраструктури ВНЗ встановлювати рівень 
відповідальності за кінцеві результати кож-
ного творчого колективу.

Досягнення цієї мети координується з рі-
шенням соціальних та економічних завдань, 
зумовлених подвійним характером освітньої 
діяльності, і необхідними для цього захода-
ми і ресурсами. Це означає двоїстість якіс-
них і кількісних компонентів управління 
інноваційно-інвестиційним процесом, тобто 
двоїстість якісних і кількісних індикаторів 
ефективності функціонування інноваційної 
інфраструктури ВНЗ.

Якісні компоненти функціонування інно-
ваційної інфраструктури ВНЗ відрізняються 
від її кількісних компонентів метою, завдан-
нями і базовими функціями. Так, наприклад, 
якщо для якісного компонента характерні за-
безпечення довготривалого функціонування 
і якісне зростання інноваційної інфраструк-
тури, то кількісний компонент припускає 
логіку поточного функціонування і кількісне 
зростання активів ВНЗ.

Метою якісних компонентів є викорис-
тання і розвиток інтелектуально-творчо-
го потенціалу персоналу ВНЗ, тоді як мета 
кількісних компонентів — використання еко-
номічних чинників. Відповідно, завданням 
якісного компонента є управління іннова-
ційним потенціалом ВНЗ і його ресурсним 
забезпеченням на основі стимулювання роз-
витку творчих здібностей студентів і викла-
дачів, а завданням кількісного компонента – 

управління інноваційним процесом на основі 
кількісних показників функціонування ін-
новаційної інфраструктури ВНЗ. Орієнту-
ючись на зростання нематеріальних активів, 
інноваційна інфраструктура виконує функції 
інтеграції і координації діяльності творчих 
колективів, тоді як збільшення матеріальних 
і фінансових ресурсів припускає виконання 
функцій обліку, контролю, планування та 
аналізу (див. рис. 4) [4].

Активи інноваційної інфраструктури ВНЗ 
є джерелами потенційного прибутку або май-
бутніх соціально-економічних вигод, отрима-
них від розробки і впровадження освітніх ін-
новацій. При цьому зростання інвестиційної 
привабливості освітніх інновацій забезпечу-
ється підвищенням віддачі від активів та ін-
вестиційних ресурсів, тобто зростанням при-
бутковості освітніх інновацій. Це і фінансова 
ефективність функціонування інноваційної 
інфраструктури ВНЗ. Концепція інвестицій-
ної привабливості освітніх інновацій до цього 
визначення додає ще одну ознаку — участь ін-
весторів в управлінні процесом трансформа-
ції інвестиційних ресурсів в освітні інновації, 
які у свою чергу можуть бути трансформовані 
в нематеріальні активи. Під участю в управ-
лінні у цьому випадку розуміється здатність 
отримувати соціально-економічні вигоди при 
оптимальній мірі доступу кожного інвестора 
до контролю за інноваційно-інвестиційним 
процесом. Проте організація ефективного 
контролю з боку інвесторів можлива тільки 
при їх участі в управлінні процесом розроб-
ки і впровадження освітніх інновацій, тобто 
в управлінні ключовими повноваженнями ін-
новаційної інфраструктури ВНЗ.

Під ключовими повноваженнями мається 
на увазі цілеспрямована інтеграція техноло-
гій, знань, умінь і навичок управлінсько-ад-
міністративного персоналу і творчих колек-
тивів інноваційної інфраструктури ВНЗ, що 
дає змогу генерувати ідеї, розробляти і впро-
ваджувати освітні інновації.

Сукупність технологій, знань, умінь, на-
вичок і творчих здібностей персоналу можна 
ідентифікувати як його інтелектуально-твор-
чий потенціал. Шляхом управління ключо-
вими компетенціями забезпечується просте і 



131

розширене відтворення освітніх інновацій як 
базису для зростання інтелектуально-твор-
чого потенціалу і підвищення інвестицій-
ної привабливості усієї освітньої діяльності 
ВНЗ.

У нашому випадку до таких компетенцій 
слід віднести інтегральні функції якісних і 
кількісних компонентів, що відображають 
двоїстість сфери професійної відповідаль-
ності інноваційної інфраструктури ВНЗ 
(див. табл. 2).

Відповідно даних, представлених у табл. 2,	
найвищим ступенем впливу на управління 
ключовими компетенціями інноваційної інф-
раструктури володіє сам ВНЗ як внутрішній 
інвестор освітніх новацій, зберігаючи за со-
бою усі функції оптимального використання 
і розвитку інвестиційних ресурсів.

Середня ступінь впливу — у держави як 
стратегічного інвестора, зазвичай, що має 
найбільшу частку зовнішнього інвестування. 
І тільки деякий ступінь стратегічного і так-

тичного впливу мають бізнес-структури як 
потенційні роботодавці, некомерційні органі-
зації і приватні інвестори, оскільки їх частка 
інвестиційних внесків в освітні інновації не-
значна.

Дезагрегація управління інноваційно-ін-
вестиційним процесом передбачає розподіл 
діяльності між так званими фронт-офісними 
підрозділами інноваційної інфраструктури 
ВНЗ, що займаються розробкою, моніторин-
гом і впровадженням інноваційних освітніх 
програм у процесі взаємодії з інвесторами, і 
функціональними, або внутрішніми підрозді-
лами — творчими колективами, що безпосе-
редньо здійснюють процес розробки і впрова-
дження інновацій.

На фронт-офісні підрозділи доцільно по-
класти відповідальність за чинники, що ви-
значають збільшення прибутковості, і вста-
новити їм статус центрів обліку прибутків 
(ЦОП) від інноваційних освітніх програм; на 
функціональні підрозділи — відповідальність 

Рис. 4. Двоїстість сфери професійної відповідальності інноваційної інфраструктури ВНЗ

Двоїстий характер функціонування інноваційної структури ВНЗ

Управління активами

Якісні компоненти  інноваційного 
процесу

Кількісні компоненти інноваційного 
процесу

Використання інтелектуального 
і творчого потенціалу персоналу ВНЗ

Використання економічних 
факторів

Орієнтація в процесі функціонування 
на зростання нематеріальних активів

Орієнтація на збільшення 
матеріальних і фінансових активів

Формування нефінансових 
індикаторів ресурсного забезпечення

Формування фінансових індикаторів 
ресурсного забезпечення

Забезпечення довготривалого 
функціонування, якісне зростання

Домінує логіка поточного 
функціонування, якісне зростання

Виконує функції інтеграції, системної 
організації і координації

Виконує функції планування, 
регулювання і контролю

Управління потенціалом на основі 
загальної мети стимулювання 
розвитку творчих здібностей

Управління процесом 
на основі кількісних показників
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за реалізацію інноваційних освітніх програм 
згідно з нормативами витрат і цільовим ви-
користанням інвестиційних ресурсів і, від-
повідно, встановити їм статус центрів облі-
ку витрат (ЦОВ). При цьому за ректоратом 
ВНЗ як за центральним офісом треба зали-
шити координацію стратегічного і тактично-
го планування прибутків і витрат на іннова-
ційні освітні програми, а також визначення 
ефективності функціонування інноваційної 
інфраструктури ВНЗ у цілому, використову-
ючи як інтегральний показник зростання її 
активів.

Цільове використання інвестиційних ре-
сурсів гарантують оптимальна фінансова 
структура ВНЗ, система фінансового пла-
нування і система фінансової відповідаль-
ності центрів обліку прибутків. Водночас у 
центрах обліку витрат у процесі реалізації 
інноваційних освітніх програм згідно норма-
тивам витрат виникають певні складнощі. Це 
пов’язано з тим, що зараз існує два головні 

поняття нормування: норматив потреб і нор-
матив бюджетного фінансування. Норматив 
потреб припускає наукове обґрунтування ви-
трат з урахуванням світових стандартів якос-
ті навчання, тоді як норматив бюджетного 
фінансування визначається шляхом ділення 
фактичного обсягу фінансування на плано-
вий контингент осіб, які навчаються. Очевид-
но, що з позиції раціонального ресурсного за-
безпечення інноваційних освітніх програм ці 
інтерпретації нормативу витрат мають бути 
ідентичними.

Слід враховувати і той факт, що у зв’язку 
з введенням у фінансову структуру ВНЗ цен-
трів обліку прибутків і витрат по інновацій-
них освітніх програмах, буде потрібно ділен-
ня консолідованого бюджету ВНЗ на бюджет 
функціонування, що передбачає витрати на 
виконання поточних обов’язків, і бюджет ін-
новаційного розвитку, тобто бюджет нових 
зобов’язань. Таким чином, поділ фінансового 
потоку на поточний та інвестиційний викли-

Таблиця 2

Управління компетенціями інноваційної інфраструктури ВНЗ

Інтегральні функції Управління компетенціями

Внутрішній інвестор 
(ВНЗ)

Зовнішні інвестори

держава інші

Збалансованість довготривало-
го і поточного функціонування,  

якісне і кількісне зростання
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кає необхідність адекватного поділу і витрат 
на поточну та інноваційну освітню діяльність.

Для розподілу витрат на поточні та ін-
вестиційні необхідно розширити ідеологію 
державного замовлення. Разом з включен-
ням до нього певної номенклатури професій 
державного стандарту навчання, вимог до 
методичного і матеріально-технічного забез-
печення слід визначитися і з інноваційною 
траєкторією самого процесу навчання — з 
тим, щоб виділення фінансування на поточну 
діяльність було зумовлено регламентацією 
процесу навчання, тобто здійснювалося під 
певну стандартну технологію. А бюджет но-
вих зобов’язань повинен обґрунтовуватися 
нововведеннями та інноваціями в освітній ді-
яльності, у тому числі й новими технологіями 
навчання. Таким чином, виникає інноваційна 
складова процесу навчання, орієнтованого на 
запити інвесторів інноваційних освітніх про-
грам. Цей момент ключовий, оскільки саме 
в процесі навчання, що гармонізує інтереси 
усіх учасників інноваційного процесу, і відбу-
вається приріст інтелектуально-творчого по-
тенціалу ВНЗ, тобто формування кінцевого 
нефінансового результату розширеного від-
творення освітніх інновацій.

Кінцевий результат розширеного відтво-
рення освітніх інновацій слід розглядати як 
сукупність їх фінансової і нефінансової ефек-
тивності, тобто загальної інтегральної ефек-
тивності функціонування інноваційної інф-
раструктури ВНЗ, яка і визначає рівень його 
інвестиційної привабливості.

Оцінювання ефективності функціонуван-
ня інноваційної інфраструктури ВНЗ слід 
проводити відповідно до методик динамічно-
го програмування, націлених на знаходження 
оптимальних цільових функцій управління 
процесами різного рівня на основі послідов-
ного визначення закономірностей для ефек-
тивного ухвалення рішень за результатами 
конкретних дій виконавців. Тобто, необхідно 
складний і багатомірний процес управління 
інноваційною освітньою програмою розклас-
ти на прості документовані дії з визначенням 
їх кількісних оцінок і на цій основі встанови-
ти ступінь відповідальності кожного учасни-
ка за належне виконання цих дій.

У зв’язку з цим формалізація процедур 
управління інвестиційними ресурсами ін-
новаційної освітньої програми (далі — ІОП) 
припускає наступні етапи:

1. Встановлення ланцюжка взаємозв’язку 
результатів управління інвестиційними ре-
сурсами ІОП на реалізацію інноваційній 
стратегії розвитку освітньої діяльності ВНЗ.

2. Ідентифікацію процедур процесу управ-
ління прибутками і витратами ІОП.

3. Поділ процедур на конкретні дії, тобто 
формування документованих процедур — 
центр управління прибутками (далі — ЦУП) 
і центр управління витратами (далі — ЦУВ).

4. Встановлення ключових характеристик 
документованих процедур.

5. Визначення системи кількісних показ-
ників ключових характеристик документова-
них процедур.

6. Розрахунок нормативних значень кіль-
кісних показників ключових характеристик 
документованих процедур.

7. Формування інформаційної бази — не-
регламентованих і регламентованих звітів 
виконавців для розрахунку кількісних показ-
ників ключових характеристик документова-
них процедур.

Основні вимоги до процесу формалізації 
процедур оцінювання результативності ре-
сурсного забезпечення інноваційних освітніх 
програм включають:

1) вимоги до індикаторів результативності 
ІОП :

•	 регламентація кількості індикаторів за 
рівнями формалізації: від первинних 
початкових змінних, закладених у сег-
ментарній звітності ЦУП і ЦУВ (15–	
25 показників), до зведених підсумко-
вих (9–10 показників інноваційної інф-
раструктури ВНЗ);

•	 визначення інтегрального показника ре-
зультативності ІОП — їх прибутковість 
з урахуванням фінансової і нефінансо-
вої результативності освітніх інновацій;

2) вимоги до системи показників оцінки:
•	 орієнтація на виконання умов прозорос-

ті й відкритості;
•	 максимальне звільнення від суб’єктив-	

них оцінок;
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•	 консолідація початкових, проміжних і 
підсумкових даних для аналізу динамі-
ки індикаторів результативності, при-
чинно-наслідкових зв’язків і достовір-
ності;

3) вимоги до документування процедур 
оцінювання:

•	 обов’язкове створення і затвердження 
ВНЗ стандартів усіх документів, що 
формалізують процес управління інвес-
тиційними ресурсами ІОП;

•	 затверджені формати документів по-	
винні представлятися у формі, зручній 
для користувачів і аналізу;

•	 процес документування процедур 
управління має бути регламентований 
за часом, виконавцями і функціями;

•	 повинні використовуватися інформа-
ційні системи збору і обробки даних.

При обліку вимог до індикаторів і показ-
ників оцінювання результативності іннова-
ційних освітніх програм інноваційна інфра-
структура ВНЗ розглядається як динамічна 
система, що описується безліччю змінних, з 
яких у процесі оцінювання повинні включа-
тися лише найбільш суттєві з них. Склад цих 
змінних визначається звітністю керівництва 
інноваційної інфраструктури ВНЗ.

У процесі формалізації вимог до системи 
індикаторів результативності ІОП слід вра-
ховувати і той факт, що послідовність змін 
прибутків і витрат за кожним типом і видом 
ІОП, зумовлена наборами змінних за тим-
часовими інтервалами, визначає лінію пове-
дінки усієї системи управління інноваційною 
траєкторією освітньої діяльності.

При цьому у складі змінних, включених 
у систему оцінювання результативності ін-
новаційних освітніх програм ВНЗ, має бути 
виділена основна змінна, відносно якої і вирі-
шується завдання. На наш погляд, централь-
ним завданням ресурсного забезпечення ІОП 
слід вважати своєчасний вступ інвестицій-
них ресурсів у повному обсязі при одночас-
ному зростанні фінансової і нефінансової 
ефективності інноваційної інфраструктури 
ВНЗ. У цьому випадку своєчасне надходжен-
ня інвестиційних ресурсів у повному обся-
зі можна вважати незалежною змінною X, 	

а інтегральну результативність ІОП, тобто 
її дохідність у широкому сенсі — залежною 
змінною Y, тоді процес їх взаємозв’язку мож-
на описати традиційним рівнянням:

	 Yі = Fі (Xi , …, Xn) (і =1, …, n),	             (1)

де i — значення показника на ту або іншу дату 
звіту.

Представлене нами рівняння, яке вирі-
шується графічним способом, покаже траєк-
торію зміни результативності інноваційної 
освітньої програми, оскільки вона будується 
строго відповідно до базових змінних, в якос-
ті яких використовується нормативне і фак-
тичне значення показників фінансової і нефі-
нансової результативності.

Графічна інтерпретація результатів інди-
кативного аналізу показників фінансової і 
нефінансової результативності освітніх ін-
новацій сприяє кращому сприйняттю і при-
скоренню набуття не лише кількісних, а й 
якісних значень цих показників. Це відіграє 
важливу роль у комплексному оцінюванні 
узгодженості різнорідних чинників, що ви-
значають становище і тенденції розвитку ін-
новаційної траєкторії ВНЗ. Графік містить 
масу інформації, але головне його значення в 
тому, що він дає досить повну картину. Графік 
не лише характеризує поточний стан іннова-
ційної інфраструктури ВНЗ, а й спрямова-
ність стратегії її розвитку. Маючи аналогічні 
дані за попередні періоди, можна порівнюва-
ти зміну інтелектуально-творчого потенціалу 
ВНЗ у динаміці різних тимчасових періодів 
і достовірно аналізувати, прогресує або де-
градує ВНЗ, виявляти істотні відхилення 
від очікуваної схеми розвитку. Тобто, аналі-
зуючи отримані в графіку траєкторії, можна 
не лише здійснювати моніторинг відхилень 
фактичних значень індикаторів результатив-
ності освітніх інновацій від нормативних (чи 
запланованих), а й здійснювати прогноз та-
ких відхилень, а також відстежувати ступінь 
впливу окремих показників на кінцевий ре-
зультат.

Інший важливий бік оцінки результатив-
ності ресурсного забезпечення інноваційних 
освітніх програм —   це процедура інтеграції 
змінних показників у загальний (інтеграль-
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ний) показник результативності, яка здійс-	
нюється шляхом вирішення наступних зав-	
дань:

•	 визначення кількісних оцінок, тобто 
ступеня впливу на інтегральний показ-
ник окремих показників (побудова варі-
аційних рядів);

•	 визначення напрямів і ступеня дії окре-
мих показників на кінцеві показники в 
інтересах досягнення нормативного або 
планованого результату;

•	 достовірного документарного обґрунту-
вання показників та індикаторів резуль-
тативності;

•	 встановлення критичних значень і нор-
мативних обмежень для усіх окремих і 
зведених показників.

Як основний принцип формування проце-
дур оцінювання результативності ресурсного 
забезпечення інноваційних освітніх програм, 
на наш погляд, доцільно використовувати 
контрольно-аналітичний підхід до початко-
вих даних фінансової звітності ВНЗ; як мето-
дологічна база — програмно-цільовий метод 
формування системи показників і критеріїв.

Складність процесу формалізації проце-
дур оцінювання результативності освітніх ін-
новацій полягає у тому, що управління освіт-
ньою діяльністю в цілому супроводжується 
великим масивом інформації, який носить 
взагалі не кількісний, а вербальний характер. 
Відповідно, управлінські рішення прийма-
ються не на основі аналітичних звітів, а на 
основі емпіричного досвіду і так званих моти-
вованих суджень. Крім того, введення додат-
кової звітності з інноваційних освітніх про-
грам збільшує обсяг інформації. Це викликає 
необхідність систематизації, контролю і 
об’єктивного аналізу всього обсягу фінансо-
вих і нефінансових показників результатив-
ності освітньої діяльності з виділенням від-
повідних інформативних ознак їх впливу на 
кінцеві результати освітніх інновацій. Далі 
необхідно провести оцінку таких впливів при 
формуванні інноваційної інфраструктури 
ВНЗ і нерегламентованої звітності її центрів 
відповідальності.

Своєю чергою, вимірювання результатів 
навчання за інноваційними освітніми про-

грамами як четвертої складової інновацій-
но-інвестиційного процесу тісно пов’язано 
з мотивацією і стимулюванням професор-
сько-викладацького складу. Як найбільш 
прийнятний варіант системи матеріального 
стимулювання, спрямованого на підвищен-
ня мотивації працівників, пов’язаної з роз-
робкою і впровадженням освітніх інновацій, 
можна використовувати алгоритм оцінки ін-
дивідуальної ефективності працівників інно-
ваційної інфраструктури ВНЗ.

Головна задача оцінки результатів на-
вчання по інноваційним освітнім програмам 
пов’язана з тим, щоб за допомогою регламен-
тації технологічних етапів і раціоналізації 
функціоналу працівників встановити інди-
відуальний рівень відповідальності за кінце-
ві результати навчання з ІОП. З цієї позиції 
важливо проводити програму стимулювання 
ефективності навчання з ІОП, яку доцільно 
побудувати за рахунок фонду інноваційного 
розвитку освітньої діяльності ВНЗ, розподі-
ляючи його по фондах заохочення творчих 
колективів викладачів, які реалізують ІОП.

Фонд заохочення творчого колективу ви-
кладачів, які реалізують ІОП, розраховується 
з урахуванням кількості балів за результа-
тами процесу навчання. Для цього, в першу 
чергу, оцінюється рівень виконання взятих 
зобов’язань, тобто визначається оцінка задо-
воленості студентів і розрахунок кількісних 
показників виконання освітньої програми. 
Далі встановлюється персональний рейтинг 
для кожного члена творчого колективу, від-
повідно до якого розраховуються доплати, 
надбавки і премії. У результаті загальна сума 
оплати праці члена творчого колективу по-
винна включати посадовий оклад, доплати і 
надбавки за участь у розробці і реалізації ІОП 
і преміальну складову на основі індивідуаль-
ного рейтингу ефективності. Розрахунок пер-
сональної оплати праці з урахуванням інди-
відуальної ефективності у процесі розробки і 
реалізації ІОП можна розрахувати за наступ-
ною схемою:

       Фоп = С + С ∙ т + М ∙ Кя + С ∙ Кн,         (2)

де Фоп — сукупна місячна оплата праці; С — 
місячна ставка заробітної плати, що визна-
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чається шляхом добутку ставки заробітної 
плати на фактичне педагогічне навантажен-
ня і діленням отриманої суми на встановле-
ну норму годин педагогічної роботи по ІОП; 	
т — годинний коефіцієнт, що визначається 
відношенням фактичного річного наванта-
ження за новими технологіями (тренінги, 
ділові ігри тощо) діяльності до норматив-
ного річного навчального навантаження; 	
М — місячна доплата за результати навчання 
по ІОП, диференційована залежно від рівня 
новизни курсу; Кя — коефіцієнт якості осво-
єння індивідуального навчального плану 
кожним студентом, який визначається з ура-
хуванням рівня задоволення студентів, що 
встановлюється шляхом анкетування; Кн — 
коефіцієнт надбавки за інноваційність освіт-
ньої траєкторії, який визначається як середня 
арифметична величина від суми наступних 
коефіцієнтів: К1 — за авторський курс навчан-
ня; К2 — за розробку нових методик освоєння 
знань, умінь і навичок; К3 — за використання 
нових технологій навчання.

У процесі реалізації ІОП оплата праці пра-
цівників фронт-офісних підрозділів іннова-
ційної інфраструктури ВНЗ з урахуванням 
коефіцієнта їх індивідуальної ефективності 
розраховується за формулою:

	             Кіе = Ср + Т + І = Іп ,	             (3)

де Ср — стаж роботи на посаді керівника; Т — 
здатність до самостійної творчої діяльності 
(наявність наукових робіт, авторських мето-
дик, науково-методичних розробок, винахо-
дів тощо); І — творча ініціатива: перехід на 
нові методи організації освітньої діяльності, 
нові форми організації праці і технології ви-
ховання і навчання, введення нових спеціалі-
зованих курсів тощо; Іп — інтенсивність праці: 
за виконання робіт, що не входять у прямі по-
садові обов’язки, за участь в експертних і атес-
таційних комісіях, наукових розробках тощо.

Окрім цих коефіцієнтів, працівникам 
фронт-офісних підрозділів можна встано-
вити надбавки: за виконання договірних 
зобов’язань з ІОП, ведення системи контро-	
лю якості навчання новим навичкам і умін-
ням, моніторингу задоволеності студентів та 
інвесторів, розширення кола інвесторів освіт-
ніх інновацій тощо.

Отже, досягається основна мета стиму-
лювання учасників інноваційної траєкторії 
розвитку освітньої діяльності ВНЗ — зба-
лансованість соціальних, організаційних і 
економічних показників в єдиний механізм 
оцінювання ефективності творчих колекти-
вів інноваційної інфраструктури ВНЗ. Цей 
механізм дає змогу побудувати таку систему 
заохочення (мотивації), при якій працівники 
і фронт-офісних, і функціональних підрозді-
лів інноваційної інфраструктури ВНЗ розу-
міють взаємозв’язок між результативністю 
навчання з ІОП, оцінкою цієї результатив-
ності та розрахунком винагороди.
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Досягнення стратегічної мети інноваційного розвитку освітньої діяль-
ності ВНЗ можна забезпечити за рахунок балансу зростання його інно-
ваційного потенціалу і підвищення ефективності ресурсного забезпечення 
освітніх інновацій. Для оцінки ефективності управління ресурсним забез-
печенням освітніх інновацій основну увагу слід приділити міжфункціо-
нальним процесам, які об’єднують окремі функції управління інноваціями, 
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та інвестиційними вкладеннями в них у загальний інноваційно-інвести-
ційний процес.   

Achieving strategic goal in innovation development of the educational ac-
tivities of the higher education institutions can be covered by the balance of the 
growth of its innovative capacity and performance improvement of resources 
provision of educational innovations. For evaluating the effectiveness of man-
agement of resources provision of educational innovation primary focus is on 
cross-functional processes, which join separate functions of management inno-
vations and its investments in the general innovation and investment process.

Достижение стратегической цели инновационного развития образова-
тельной деятельности вуза можно обеспечить за счет баланса роста его 
инновационного потенциала и повышения эффективности ресурсного обе-
спечения образовательных новаций. Для оценки эффективности управле-
ния ресурсным обеспечением образовательных новаций основное внимание 
следует уделить межфункциональным процессам, которые объединяют 
отдельные функции управления новациями, и инвестиционными вложени-
ями в них в общий инновационно-инвестиционный процесс. 

Надійшла 22 лютого 2016 р.


