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ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ ВЗАЄМОДІЇ ЗІ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ 
ДОСЛІДНИЦЬКОГО УНІВЕРСИТЕТУ  
НА ОСНОВІ ТЕОРІЇ НЕЧІТКИХ МНОЖИН
FORMATION OF A STRATEGY OF INTERACTION  
WITH RESEARCH UNIVERSITY STAKEHOLDERS  
BASED ON FUZZY SET THEORY

У статті розроблений методичний підхід до ідентифікації, аналізу та оцінювання стейкхол-
дерів дослідницького університету за напрямами освітня та науково-дослідна діяльності. 
Для вирішення поставленої проблеми застосовується модифікація моделі ASC (Accountability 
Scorecard) за допомогою засобів нечітко-множинної теорії та побудови нечіткої матриці 
«внески» – «стимули». Для оцінювання рівня «внесків» стейкхолдерів у розвиток дослідниць-
кого університету та величини «стимулів» для цих зацікавлених сторін використовується 
лінгвістична семирівнева шкала з відповідними нечіткими числами в триангулярному вигляді 
та трикутними функціями належності. Запропоновані стратегічні рекомендації щодо управ-
ління взаємодією зі стейкхолдерами за кожним із напрямів (для освітньої та науково-дослідної 
діяльності) для кожної з областей побудованої нечіткої матриці. Розроблений підхід може 
бути дієвим та ефективним інструментом для розробки стратегії взаємодії та забезпе-
чення ефективної співпраці дослідницького університету з зацікавленими сторонами.  
Ключові слова: дослідницький університет, стейкхолдери, модель ASC, лінгвістичні змінні, 
терм-множина, нечітке оцінювання, стратегія взаємодії. 

The article identifies the internal and external stakeholders of the research university in the areas of 
educational activity and research activity, and also develops a methodical approach to their analysis 
and evaluation. To solve the given problem, the modification of the ASC (Accountability Scorecard) 
model is applied using the tools of the fuzzy-multiple theory and the construction of fuzzy "contribu-
tions" – "inducements" matrices. A linguistic seven-level scale with corresponding fuzzy numbers in 
triangular form and triangular membership functions is used by experts to assess the level of stake-
holders’ "contributions" to the development of a research university and the "inducements" amount for 
these stakeholders. In the event of a significant difference in expert assessments, the procedure of 
the Fuzzy Delphi method can be applied. Aggregation of fuzzy expert assessments is carried out by 
calculating average values. In order to "clarify" (reduce the level of vagueness, blurring) the obtained 
fuzzy estimates, the  -cross-section of fuzzy numbers is used. To facilitate calculations according to 
the proposed approach, a framework has been developed in the Excel software application, which 
contains the following components: a block for inputting expert information in a linguistic form, a block 
for transforming this information into fuzzy numbers in a triangular form, a block for checking the con-
sistency of expert estimates, a block for aggregation of fuzzy estimates, and a construction block fuzzy 
matrices for each of the areas of research. This framework makes it possible to carry out simulation 
modeling depending on the experts’ input assessments. Strategic recommendations for managing 
interaction with stakeholders in each of the directions (for educational and research activities) for each 
of the areas of the constructed fuzzy matrix and a mechanism for forming proposals for each stake-
holder based on perspective planning are proposed. The methodological approach developed on the 
basis of the integration of constructed fuzzy matrices for educational and research activities can be 
an effective and efficient tool for ranking the stakeholders of a research university and developing an 
interaction strategy and ensuring effective cooperation with interested parties.
Key words: research university, stakeholders, ASC model, linguistic variables, term-set, fuzzy evalu-
ation, interaction strategy.
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Постановка проблеми. Швидке реагування 
на зміни середовища та адаптація закладів вищої 
освіти (ЗВО) в період воєнного стану в Україні 
є важливим питанням для збереження рівня якості 
вищої освіти в Україні. Дослідницькі університети 
в усьому світі є рушійною силою для розвитку 
економіки країни, вони виступають основними 
генераторами нових знань та забезпечують під-
готовку висококваліфікованих фахівців, які є не 
лише затребуваними на ринку праці, а й здатні 
створювати нові продукти, інноваційні проєкти 
чи нові високотехнологічні компанії. У Стратегії 
розвитку вищої освіти в Україні на 2022–2032 рр. 
передбачено виконання завдань щодо «модер-
нізації мережі, укрупнення закладів вищої освіти 
та підтримки дослідницьких університетів» [1]. 
Поглиблення економічної кризи в Україні вна-

слідок повномасштабного вторгнення росії при-
звело до значного дефіциту бюджету України та 
вплинуло на всі галузі економіки України. У дер-
жавному бюджеті на 2023 рік на освіту закладено 
142,8 млрд грн, що на 10,9 млрд грн менше порів-
няно з 2022 роком (153,7 млрд грн) [2]. В умовах 
скорочення державного фінансування та поси-
лення конкуренції між вітчизняними та інозем-
ними закладами вищої освіти в Україні забезпе-
чити виконання стратегічних цілей, які визначені 
Міністерством освіти та науки України, є досить 
складно. Пошук альтернативних джерел фінан-
сування, налагодження нових зв’язків із інозем-
ними та вітчизняними партнерами та посилення 
взаємозв’язків із наявними стейкхолдерами ‒ це 
єдиний спосіб залишатись конкурентоспромож-
ним на ринку, а також, стримати процес «відтоку 
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мізків» за кордон. За даними ООН станом на 
13 лютого 2023 року кількість біженців за період 
війни в Україні склала ‒ 8,073,182 осіб, із них 
4,848,209 осіб отримали тимчасовий захист [3]. 
Станом на 31 січня 2023 року найбільше біженців 
прийняла Польща ‒ 1,563,386 осіб, Німеччина ‒ 
1,055,323 осіб, Чехія ‒ 486,133 осіб, Італія ‒ 
169,306 та Іспанія ‒ 161,012 [4]. Значна частина 
цих мігрантів не будуть повертатись в Україну 
найближчим часом. Варто зазначити, що за цей 
період відбулась наймасштабніша внутрішня 
міграція населення, що також ускладнила процеси 
функціонування вітчизняних закладів вищої освіти 
й, зокрема, дослідницьких університетів. Одним із 
основних напрямів дослідницьких університетів 
є проведення науково-дослідної діяльності, проте 
забезпечення достойних та безпечних умов для 
ведення такої діяльності в Україні в умовах війни 
є доволі складно. Українські дослідницькі універ-
ситети змушені постійно боротись із наслідками 
війни, в той же час іноземні дослідницькі універ-
ситети докладають усі зусилля для створення 
нових знань. У 2021 році загальна кількість закла-
дів вищої освіти становила 831, з них у Донецькій 
області розташовано 45 закладів вищої освіти, 
у Луганській області – 19, у Запорізькій області – 
35, а в Херсонській області – 20 [5], а це 14,3% 
закладів вищої освіти від загальної кількості 
ЗВО. Міністерство освіти та науки України, ство-
рило мапу зруйнованих та пошкоджених закла-
дів освіти, станом на 20 лютого 2023 року вже 
3139 закладів освіти постраждали від бомбарду-
вань та обстрілів. 441 з них зруйновано повністю 
[6]. Проаналізувавши мапу, можна зробити висно-
вки, що найбільше постраждали заклади дошкіль-
ної та шкільної освіти, проте значна кількість ЗВО, 
які розташовані на тимчасово окупованих тери-
торіях, були вимушені припинити свою діяльність 
або переміститись у безпечні регіони України. 
Наприклад, провідний дослідницький університет 
України ‒ Харківський національний університет 
імені В. Н. Каразіна був зруйнований окупантами. 
Для продовження функціонування дослідницьких 
університетів та забезпечення процесу освітньої 
та наукової діяльності в умовах воєнного стану 
в Україні є надважливим управління взаємодією 
із зацікавленими сторонами. За рахунок форму-
вання ефективної стратегії управління взаємо-
дією зі стейкхолдерами дослідницькі університети 
мають можливість: посилити конкурентоспромож-
ність, покращити освітню та наукову діяльність 
закладів вищої освіти, усунути наявні проблеми, 
які впливають на якість освіти, оптимізувати 
фінансування та отримати допомогу в просуванні 
на міжнародному рівні. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичним та методичним аспектам управ-
ління взаємодією зі стейкхолдерами присвячена 

велика кількість досліджень, зокрема таких відо-
мих зарубіжних та вітчизняних учених як Р. Е. Фрі-
ман [7], Дж. Маквеа [8], М. Б. Е. Кларксон [9], 
Ф. Cтокер [10], Дж. М. Г. Я. Карлсен [11], Ф. Ніколс 
[12], Ю. Є. Андросюк, В. Г. Балан [13], А. І. Рибак 
[14]. Проблематикою взаємодії зі стейкхолдерами 
в закладах вищої освіти займались K. Шаплео, 
К. Сіммс [15], Ю. Кеттунен [16], Боавентура [17], 
І. В. Андрощук, І. П. Андрощук [18], А. Є. Артюхов, 
В. Ю. Барвінок, А. С. Воронцова [19], О. В. Жегус 
[20], Г. В. Піскурська [21], В. Корнєщук [22], Р. Лаба-
наускіс, Р. Гіневічюс [23], Ф. Л. Капіта [24], Ж. Чан 
[25], Савга Л., Криклій O., Kіріченко K. [26] та інші. 

У дослідженнях вітчизняних науковців досить 
часто управління стейкхолдерами закладів вищої 
освіти ототожнюється із поняттям управління 
стейкхолдерами, які впливають на освітній процес 
ЗВО. Проте, надважливою частиною діяльності усіх 
дослідницьких університетів є науково-дослідна 
діяльність, питання взаємодії зі стейкхолдерами, 
які впливають на науково-дослідний процес, імідж 
та просування дослідницького університету на 
міжнародному та вітчизняному ринку не є розкри-
тими, тому потребують подальшого розвитку.

Постановка завдання. Метою статті 
є розробка на основі вдосконалення моделі ASC 
(Accountability Scorecard) та теорії нечітких множин 
методичного інструментарію для ідентифікації, 
аналізу й оцінювання стейкхолдерів дослідниць-
кого університету за двома напрямами: освітня 
й науково-дослідна діяльності та формування 
стратегій взаємодії з ними. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Застосування стратегічного інструментарію дає 
змогу більш глибоко проаналізувати взаємодію 
зі стейкхолдерами та дослідницьким університе-
там, більш ефективно комунікувати із зацікавле-
ними сторонами, виявляти наявні проблеми та 
інтереси стейкхолдерів. Cтокер Ф. переконаний, 
що для покращення відносин зі стейкхолдерами 
ЗВО необхідно розробляти ефективні страте-
гії, які б забезпечували співпрацю та взаємодію 
із зацікавленими особами [10]. Найперше тео-
рія управління стейкхолдерами була викладена 
у праці Фрімена Р. Е. (1984) «Стратегічне управ-
ління: роль зацікавлених осіб», у якій він визначив 
стейкхолдерів як «будь-яких індивідуумів, групи чи 
організації, які суттєво впливають на прийняття 
фірмою рішень або ті, які опиняються під впливом 
рішень фірми» [7]. У подальших дослідженнях 
Фрімана Р. Е. та Маквіа Дж. було зазначено, що 
головною проблемою підходу зацікавлених сторін 
є виживання фірми, яке, за словами Фрімена, роз-
глядається як «досягнення цілей організації, щоб 
вижити в турбулентному середовищі, керівництво 
повинно керувати фірмою, а не просто оптимізо-
вувати поточний випуск продукції. Щоб успішно 
змінити курс, керівництво повинно мати підтримку 
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тих, хто може вплинути на фірму, і розуміти, як 
фірма вплине на інших (оскільки в довгостроковій 
перспективі вони можуть реагувати на це). Тому, 
розуміння відносин із зацікавленими сторонами є, 
принаймні, питанням досягнення цілей організа-
ції, що, своєю чергою, є питанням виживання» [8]. 
У період війни тісна співпраця зі стейкхолдерами 
українських дослідницьких університетів є одним 
з аспектів їх успішного функціонування. Кеттунен 
Ю. переконаний що, «ЗВО повинні постійно зби-
рати зворотний зв’язок від стейкхолдерів, оскільки 
від очікувань зацікавлених сторін залежить якість 
освіти. Автономні вищі навчальні заклади зазвичай 
розробляють власні системи забезпечення якості 
або використовують сертифіковані системи» [16]. 
В Україні цю роль виконує Національне агентство 
із забезпечення якості вищої освіти, проте постій-
ний збір інформації від стейкхолдерів допомагає 
ЗВО при розробці стратегії розвитку ЗВО, побу-
дові маркетингової кампанії, а будь-яке співробіт-
ництво зі стейкхолдерами надає нові конкурентні 
переваги на ринку. 

Одним із найбільш цікавих і дієвих інструмен-
тів для роботи зі стейкхолдерами є модель ASC 
(Accountability Scorecard), розроблена Ф. Ніколсом 
[12]. Основною особливістю цієї моделі є те, що 
зацікавлені сторони оцінюються за величиною їх 
«внеску» (Сontribution) у діяльність організації та 
величиною «стимулів» (Іnducements), які отри-
мують стейкхолдери (Sh) від співпраці з органі-
зацією. Отже, модель ASC передбачає ідентифі-
кацію зацікавлених сторін, визначення їх внесків 
та стимулів для них, ранжування стейкхолдерів, 
вибір показників, інструментів та стратегій співп-
раці з кожним окремо взятим стейкхолдером [12].

На рис. 1 наведено основні етапи розробле-
ного авторами на основі модифікації моделі ASC 
і нечітко-множинної теорії [27; 28] методичного під-
ходу до ідентифікації, оцінювання стейкхолдерів 
дослідницького університету та формування стра-
тегій взаємодії з ними. 

Відповідно до рис. 1 на етапі 1 здійснюється 
формування експертних груп для оцінювання 
стейкхолдерів у освітній та у дослідницькій сфе-
рах з урахуванням специфіки діяльності дослід-
ницького університету в них. Позначимо K ed( ) та 
K re( )  – кількість експертів для оцінювання стейк-
холдерів відповідно в освітній та у дослідницькій 
сферах. 

На етапі 2 формується перелік основних стейк-
холдерів, які прямо або опосередковано взаємо-
діють з дослідницькими університетами, а також 
впливають на їх діяльність за двома напря-
мами: освітньою та науково-дослідною сферами.  
У табл. 1 виділені внутрішні та зовнішні стейкхол-
дери дослідницького університету.

На цьому етапі може бути передбачено гру-
пування стейкхолдерів у кластери, зокрема в  

табл. 2 згруповано стейкхолдерів дослідницького 
університету в 5 кластерів. Перший кластер ‒ 
персонал дослідницького університету та уні-
верситети-партнери, другий кластер ‒ здобувачі 
освіти, абітурієнти, їх батьки та близькі родичі, 
третій ‒ роботодавці, випускники, приватні наукові 
заклади, лабораторії та дослідницькі інститути, 
венчурні фонди, четвертий кластер ‒ представ-
ники державних органів та акредитаційні агенції, 
п’ятий ‒ медіа, лідери думок, рейтингові агенції та 
видавництва. Для цих кластерів може бути сфор-
мульована загальна стратегія співпраці. У табл. 
2 також наведені основні «внески» стейкхолдерів 
дослідницького університету в освітній й науково-
дослідній діяльності та основні «стимули» для них, 
які може генерувати дослідницький університет.

Таблиця 1 
Перелік стейкхолдерів 

дослідницького університету
Внутрішні стейкхолдери

Група стейкхолдерів Позначення
Здобувачі вищої освіти. Sh1

Персонал ЗВО:
Науково-педагогічні та педагогічні 
працівники Sh2

Навчально-допоміжний персонал Sh3

Адміністративно-управлінський 
персонал Sh4

Зовнішні стейкхолдери
Абітурієнти, їх батьки та близькі родичі Sh5

Роботодавці Sh6

Випускники Sh7

Представники державних органів Sh8

Венчурні фонди Sh9

Медіа, лідери думок, рейтингові агенції. Sh10
Університети-партнери Sh11

Видавництва Sh12
Приватні наукові заклади, лабораторії 
та дослідницькі інститути. Sh13

Акредитаційні агентства Sh14
Джерело: розроблено авторами

Етап 3 призначений для лінгвістичного оціню-
вання експертами величин «внеску» (Contribution) 
кожного i-го стейкхолдера та «стимулу» (Induce-
ment) для нього. Позначимо одержані лінгвістичні 
оцінки експертів для освітньої сфери: Lik

C ed( ) , Lik
I ed( )  ; 

( k K ed= 1, ( ) ); для дослідницької сфери: Lik
C re( ) , Lik

I re( ) ; 
( k K re= 1, ( ) ) (табл. 3). 

На етапі 4 лінгвістичні оцінки кожного k -го екс-
перта (за обома напрямами аналізу) внеску Lik

C  та 
стимулу Lik

I  i -го стейкхолдера необхідно за шка-
лою, наведеною в табл. 4 (рис. 2), трансформу-
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вати в нечіткі числа: L Сik
C ed

ik
ed( ) ( )→  , L Сik

C re
ik
re( ) ( )→   

(табл. 5); L Iik
I ed

ik
ed( ) ( )→  , L Iik

I re
ik
re( ) ( )→   (табл. 6). 

Далі (етап 5) необхідно перевірити узгодже-
ність оцінок експертів (наприклад, на основі ана-
лізу їх відхилення від середніх значень) й у разі 
суттєвого їх розходження може бути застосована 
процедура Fuzzy Delphy-методу [29], яка дає змогу 
отримати більшу конкордацію експертних оцінок.

На етапі 6 здійснюють агрегування нечітких 
оцінок за кожним напрямом дослідження:

– для «освітньої діяльності» – за співвідно-
шеннями (1) та (2):
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– для «науково-дослідної діяльності» – за спів-
відношеннями (3) та (4):
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Етап 1. Формування експертних груп для оцінювання стейкхолдерів ( )(edK – кількість 
експертів для освітньої сфери; )(reK – кількість експертів для дослідницької сфери).

Етап 2. Формування загального переліку стейкхолдерів дослідницького університету в 
освітній та дослідницькій сферах (групування стейкхолдерів у кластери (у разі потреби) 
в освітній та дослідницькій сферах).

Етап 3. Лінгвістичне оцінювання експертами величин внеску (Contribution) та стимулу 
(Inducement) кожного i-го стейкхолдера (та/або груп стейкхолдерів); ni ,1= .

Етап 4. Трансформація лінгвістичних оцінок у нечіткі числа:

Етап 6. Агрегування нечітких оцінок за кожною зі сфер.

Етап 7. Побудова нечітких матриць «внески» – «стимули»:
1) для освітньої сфери (рис. 3); 2) для дослідницької сфери (рис. 4).

Етап 8. Розробка стратегій взаємодії з кожним стейкхолдером:
1) для освітньої сфери; 2) для дослідницької сфери.

Етап 9. Узагальнення стратегій взаємодії з кожним стейкхолдером для дослідницького 
університету.

1) для освітньої сфери: )(edC
ikL , )(edI

ikL ;

( )(,1 edKk = ).

2) для дослідницької сфери: )(reC
ikL , )(reI

ikL ;

( )(,1 reKk = ).

1) для освітньої сфери:
)()( ~ ed

ik
edC

ik СL → , )()( ~ ed
ik

edI
ik IL → .

2) для дослідницької сфери:
)()( ~ re

ik
reC

ik СL → , )()( ~ re
ik

reI
ik IL → .

Етап 5.
Перевірка узгодженості оцінок

експертів
+

– Застосування Fuzzy
Delphy-методу

Рис. 1. Етапи методичного підходу до ідентифікації, оцінювання стейкхолдерів 
дослідницького університету та формування стратегії взаємодії з ними

Джерело: розроблено авторами
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Таблиця 2 
Кластеризація стейкхолдерів дослідницького університету та їх «внески» і «стимули»

Позна-
чення Стейк холдери

Внески
СтимулиНауково-дослідна 

діяльність Освітня діяльність

Кластер 1

Науково-
педагогічні 
та педагогічні 
працівники.

Статті, наукові-розробки, 
консалтингові послуги.

Нові знання, методики 
викладання.

Преміювання,
внутрішнє, рейтингування, 
фінансування наукових 
проєктів, надання грантів.

Університети-
партнери.

Спільні статті, наукові 
розробки, нові площадки 
для обміну результатами 
наукових досліджень 
(конференції, форуми, 
круглі столи тощо).

Обмін знаннями, 
впровадження нових 
методик викладання.

Підвищення працездатності 
та кваліфікації викладачів 
та студентів, додаткове 
фінансування, оновлення 
обладнання.

Навчально-
допоміжний 
та технічний 
персонал.

Технічне забезпечення, 
створення умов 
для проведення наукових 
досліджень.

Методичне 
забезпечення, створення 
умов для навчання.

Достойна заробітна плата, 
можливості для розвитку 
та зростання.

Адміністративно-
управлінський 
персонал.

Управлінське забезпечення

Кластер 2

Здобувачі вищої 
освіти.

Статті, спільні проєкти  
з викладачами.

Нові знання,
фінансові внески за 
навчання.

Рейтингування, 
стипендіальні програми, 
гранти, програми 
мобільності, допомога 
у працевлаштуванні.

Абітурієнти, 
їх батьки 
та близькі родичі.

–
Підвищення рейтингу 
дослідницького
університету за резуль-
татами вступної кампанії.

Престиж дослідницького 
університету,
доступ до отримання нових 
знань.

Кластер 3

Роботодавці.
Випускники.

Отримання баз 
стажування, оновлення 
науково-технічної бази, 
налагодження каналів 
трансферу технологій,
додаткове фінансування, 
апробація наукових 
результатів.

Розвиток професійних 
компетенцій викладачів, 
залучення представників 
бізнесу до практичних 
занять, впровадження 
нових методів 
викладання.

Стажери,
консалтингові послуги, 
отримання нових ідей, 
участь у спільних проєктах 
та заходах, поліпшення 
іміджу, доходи від ДіР.

Приватні 
наукові заклади, 
лабораторії 
та дослідницькі 
інститути.

Нова науково-технічна база, 
апробація наукових 
результатів, бази 
 для стажування 
працівників та здобувачів 
освіти.

–

Доходи від ДіР,
отримання результатів ДіР, 
можливість використання 
науково-технічної 
бази дослідницького 
університету.

Венчурні фонди. Венчурні інвестиції. –
Отримання високих 
прибутків від реалізації 
інноваційних проєктів.

Кластер 4

Представники 
державних 
органів.

Правове регулювання,
програми підтримки, 
створення грантових 
програм, апробація 
наукових результатів.

Покращення якості 
освіти, методичне 
забезпечення,

Підвищення позицій 
дослідницьких 
університетів у 
міжнародних рейтингах,
покращення якості освіти 
в країні.

Акредитаційні 
агенції. –

Підвищення рівня якості 
освіти.
Зовнішній аудит освітніх 
програм.

Відкритість та достовірність 
інформації.

Кластер 5

Медіа, лідери 
думок, рейтингові 
агенції. 

Канали поширення 
результатів ДіР.

Збільшення кількості 
абітурієнтів за рахунок 
підвищення рівня 
престижу закладу вищої 
освіти.

Фінансові внески.

Видавництва. Канали поширення нових 
знань.

Фінансові внески, 
отримання унікальної 
інформації (результати ДіР)
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Таблиця 3
Експертні лінгвістичні оцінки «внесків» (Contributions)  

та «стимулів» (Inducements) стейкхолдерів дослідницького університету 
Освітня діяльність Науково-дослідна діяльність

1-й експерт 2-й експерт 3-й експерт 1-й експерт 2-й експерт 3-й експерт
C I C I C I C I C I C I

Sh1 VH VH H H VH VH ML ML M M M ML
Sh2 VH VH VH H H H VH H H MH VH H
Sh3 MH M H MH H M L VL ML L M VL
Sh4 VH VH H VH VH H M M MH MH MH MH
Sh5 ML L M ML M L VL VL L L ML L
Sh6 M ML M M MH ML VH ML H M VH M
Sh7 M L MH ML M ML M L M ML MH ML
Sh8 VH VL H L VH L VH L H ML VH L
Sh9 VL VL L L L VL VH ML VH M VH M
Sh10 H MH VH H H MH VL VL L L L L
Sh11 M M MH MH MH MH M M ML MH M MH
Sh12 VL VL L L VL L ML VL L L L L
Sh13 VL VL L L VL L VH M H MH VH MH
Sh14 VH VL H L VH VL VL VL L L L L

Таблиця 4 
Шкала лінгвістичних термів оцінювання стейкхолдерів дослідницького університету 

та відповідних нечітких триангулярних чисел 
Лінгвістичні терми Позначення Нечітке «трикутне» число

Дуже низький рівень Very Low VL (0; 0; 1)
Низький рівень Low L (0; 1; 2)
Низький середній рівень Medium Low ML (1; 2; 3)
Середній рівень Medium M (2; 3; 4)
Високий середній рівень Medium High MH (3; 4; 5)
Високий рівень High H (4; 5; 6)
Дуже високий рівень Very High VH (5; 6; 6)

Джерело: [28]

Таблиця 5
Нечіткі оцінки експертів «внесків» та «стимулів» стейкхолдерів 
дослідницького університету за напрямом «Освітня діяльність» 

1-й експерт 2-й експерт 3-й експерт
C I C I C I

Sh1 (5; 6; 6) (5; 6; 6) (4; 5; 6) (4; 5; 6) (5; 6; 6) (5; 6; 6)
Sh2 (5; 6; 6) (5; 6; 6) (5; 6; 6) (4; 5; 6) (4; 5; 6) (4; 5; 6)
Sh3 (3; 4; 5) (2; 3; 4) (4; 5; 6) (3; 4; 5) (4; 5; 6) (2; 3; 4)
Sh4 (5; 6; 6) (5; 6; 6) (4; 5; 6) (5; 6; 6) (5; 6; 6) (4; 5; 6)
Sh5 (1; 2; 3) (0; 1; 2) (2; 3; 4) (1; 2; 3) (2; 3; 4) (0; 1; 2)
Sh6 (2; 3; 4) (1; 2; 3) (2; 3; 4) (2; 3; 4) (3; 4; 5) (1; 2; 3)
Sh7 (2; 3; 4) (0; 1; 2) (3; 4; 5) (1; 2; 3) (2; 3; 4) (1; 2; 3)
Sh8 (5; 6; 6) (0; 0; 1) (4; 5; 6) (0; 1; 2) (5; 6; 6) (0; 1; 2)
Sh9 (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 0; 1)
Sh10 (4; 5; 6) (3; 4; 5) (5; 6; 6) (4; 5; 6) (4; 5; 6) (3; 4; 5)
Sh11 (2; 3; 4) (2; 3; 4) (3; 4; 5) (3; 4; 5) (3; 4; 5) (3; 4; 5)
Sh12 (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 0; 1) (0; 1; 2)
Sh13 (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 0; 1) (0; 1; 2)
Sh14 (5; 6; 6) (0; 0; 1) (4; 5; 6) (0; 1; 2) (5; 6; 6) (0; 0; 1)
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У результаті застосування формул (1), (2) та 
(3), (4) одержимо агреговані нечіткі оцінки експер-
тів «внесків» та «стимулів» стейкхолдерів дослід-
ницького університету (табл. 7).

Для «уточнення» (зменшення рівня нечіткості, 
розмитості) одержаних нечітких оцінок використо-
вується α -переріз (� � 0,5). Зазначимо, що якщо 
задане нечітке число в триангулярному вигляді 
u a b c= ( , , ), то його α -переріз визначається за 

формулою [30]: 
u a b b c b� � � � �� � � � �( ( ) , , ( ) )1 1 ).        (5)

У табл. 8 наведені обчислені нечіткі оцінки 
експертів «внесків» та «стимулів» стейкхолдерів 
дослідницького університету при � � 0 5, .

На основі розрахованих агрегованих нечітких 
значень «внесків» та «стимулів» на етапі 7 здій-
снюється побудова нечітких матриць «внески» – 

«стимули»: для «освітньої діяльності» – рис. 3; 
для «науково-дослідної діяльності» – рис. 4.

 Етап 8 передбачає розробку стратегій взаємо-
дії зі стейкхолдерами дослідницького університету. 
На рис. 3 та 4 представлені матриці, які розбиті на 
9 областей, для кожної сформуємо стратегії вза-
ємодії зі стейкхолдерами. 

Для «освітньої діяльності»:
В область Е1 потрапляють стейкхолдери, які 

сильно впливають на освітню діяльність дослід-
ницького університету, від безпосередньої діяль-
ності цих стейкхолдерів залежить якість освіти 
в дослідницьких університетах та найменше під-
лягають контролю дослідницькими університе-
тами. Найчастіше ці зацікавлені сторони викону-
ють контролюючу та регулюючу функцію в освітній 
діяльності дослідницького університету. Реко-
мендовано: налагодження каналів комунікацій зі 
стейкхолдерами для лобіювання інтересів дослід-
ницького університету, налагодження процесів 

Рис. 2. Трикутні функції належності термів 

Джерело: [28]
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Таблиця 6
Нечіткі оцінки експертів «внесків» та «стимулів» стейкхолдерів дослідницького університету 

за напрямом «Науково-дослідна діяльність» 
1-й експерт 2-й експерт 3-й експерт

C I C I C I
Sh1 (1; 2; 3) (1; 2; 3) (2; 3; 4) (2; 3; 4) (2; 3; 4) (1; 2; 3)
Sh2 (5; 6; 6) (4; 5; 6) (4; 5; 6) (3; 4; 5) (5; 6; 6) (4; 5; 6)
Sh3 (0; 1; 2) (0; 0; 1) (1; 2; 3) (0; 1; 2) (2; 3; 4) (0; 0; 1)
Sh4 (2; 3; 4) (2; 3; 4) (3; 4; 5) (3; 4; 5) (3; 4; 5) (3; 4; 5)
Sh5 (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (1; 2; 3) (0; 1; 2)
Sh6 (5; 6; 6) (1; 2; 3) (4; 5; 6) (2; 3; 4) (5; 6; 6) (2; 3; 4)
Sh7 (2; 3; 4) (0; 1; 2) (2; 3; 4) (1; 2; 3) (3; 4; 5) (1; 2; 3)
Sh8 (5; 6; 6) (0; 1; 2) (4; 5; 6) (1; 2; 3) (5; 6; 6) (0; 1; 2)
Sh9 (5; 6; 6) (1; 2; 3) (5; 6; 6) (2; 3; 4) (5; 6; 6) (2; 3; 4)
Sh10 (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2)
Sh12 (2; 3; 4) (2; 3; 4) (1; 2; 3) (3; 4; 5) (2; 3; 4) (3; 4; 5)
Sh12 (1; 2; 3) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2)

Sh13 (5; 6; 6) (2; 3; 4) (4; 5; 6) (3; 4; 5) (5; 6; 6) (3; 4; 5)
Sh14 (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2) (0; 1; 2)
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передачі достовірної інформації щодо результатів 
освітньої діяльності дослідницького університету 
та проведення анкетувань щодо якості освіти.  
Зі сторони стейкхолдерів очікується надання акту-
альної інформації щодо нововведень у освітній 
діяльності дослідницьких університетів. 

E2  ‒ ця область характеризується потужним 
«внеском» стейкхолдерів у освітню діяльність 
дослідницького університету при середньому 
рівні «стимулів» на стейкхолдерів. Впливати на 

цих представників досить важко, проте можливо. 
Рекомендовано правильно налагодити комуні-
кацію з ними та виявити основні важелі впливу 
(фінансові, репутаційні тощо) для задоволення їх 
основних потреб.

Е3 ‒ у цій області знаходяться найбільш важливі 
стейкхолдери, які напряму впливають на освітню 
діяльність дослідницьких університетів, причому 
рівень «стимулів» на цих стейкхолдерів є високим. 
Необхідно продовжувати ретельно співпрацювати, 

Таблиця 7
Агреговані нечіткі оцінки експертів «внесків» та «стимулів» стейкхолдерів 

дослідницького університету 
Освітня діяльність Науково-дослідна діяльність

C I C I
Sh1 (4,67; 5,67; 6,00) (4,67; 5,67; 6,00) (1,67; 2,67; 3,67) (1,33; 2,33; 3,33)
Sh2 (4,67; 5,67; 6,00) (4,33; 5,33; 6,00) (4,67; 5,67; 6,00) (3,67; 4,67; 5,67)
Sh3 (3,67; 4,67; 5,67) (3,00; 3,33; 4,33) (1,00; 2,00; 3,00) (0,00; 0,33; 1,33)
Sh4 (4,67; 5,67; 6,00) (4,67; 5,67; 6,00) (2,67; 3,67; 4,67) (2,67; 3,67; 4,67)
Sh5 (2,33; 2,67; 3,67) (0,33; 1,33; 2,33) (0,33; 1,00; 2,00) (0,00; 0,67; 1,67)
Sh6 (3,00; 3,33; 4,33) (1,67; 2,33; 3,33) (4,67; 5,67; 6,00) (1,67; 2,67; 3,67)
Sh7 (3,00; 3,33; 4,33) (0,67; 1,67; 2,67) (2,33; 3,33; 4,33) (0,67; 1,67; 2,67)
Sh8 (4,67; 5,67; 6,00) (0,00; 0,67; 1,67) (4,67; 5,67; 6,00) (0,33; 1,33; 2,33)
Sh9 (0,00; 0,67; 1,67) (0,00; 0,33; 1,33) (5,00; 6,00; 6,00) (1,67; 2,67; 3,67)
Sh10 (4,33; 5,33; 6,00) (3,33; 4,33; 5,33) (0,00; 0,67; 1,67) (0,00; 0,67; 1,67)
Sh11 (3,00; 3,67; 4,67) (3,00; 3,67; 4,67) (1,67; 2,67; 3,67) (2,67; 3,67; 4,67)
Sh12 (0,00; 0,33; 1,33) (0,00; 0,67; 1,67) (0,33; 1,33; 2,33) (0,00; 0,67; 1,67)
Sh13 (0,00; 0,33; 1,33) (0,00; 0,67; 1,67) (4,67; 5,67; 6,00) (2,67; 3,67; 4,67)
Sh14 (4,67; 5,67; 6,00) (0,00; 0,33; 1,33) (0,00; 0,67; 1,67) (0,00; 0,67; 1,67)

Таблиця 8
Агреговані нечіткі оцінки експертів «внесків» та «стимулів» стейкхолдерів 

дослідницького університету при α = 0,5 
Освітня діяльність Науково-дослідна діяльність

C S C S
Sh1 (5,17; 5,67; 5,83) (5,17; 5,67; 5,83) (2,17; 2,67; 3,17) (1,83; 2,33; 2,83)
Sh2 (5,17; 5,67; 5,83) (4,83; 5,33; 5,67) (5,17; 5,67; 5,83) (4,17; 4,67; 5,17)
Sh3 (4,17; 4,67; 5,17) (3,17; 3,33; 3,83) (1,50; 2,00; 2,50) (0,17; 0,33; 0,83)
Sh4 (5,17; 5,67; 5,83) (5,17; 5,67; 5,83) (3,17; 3,67; 4,17) (3,17; 3,67; 4,17)
Sh5 (2,50; 2,67; 3,17) (0,83; 1,33; 1,83) (0,67; 1,00; 1,50) (0,33; 0,67; 1,17)
Sh6 (3,17; 3,33; 3,83) (2,00; 2,33; 2,83) (5,17; 5,67; 5,83) (2,17; 2,67; 3,17)
Sh7 (3,17; 3,33; 3,83) (1,17; 1,67; 2,17) (2,83; 3,33; 3,83) (1,17; 1,67; 2,17)
Sh8 (5,17; 5,67; 5,83) (0,33; 0,67; 1,17) (5,17; 5,67; 5,83) (0,83; 1,33; 1,83)
Sh9 (0,33; 0,67; 1,17) (0,17; 0,33; 0,83) (5,50; 6,00; 6,00) (2,17; 2,67; 3,17)
Sh10 (4,83; 5,33; 5,67) (3,83; 4,33; 4,83) (0,33; 0,67; 1,17) (0,33; 0,67; 1,17)
Sh11 (3,33; 3,67; 4,17) (3,33; 3,67; 4,17) (2,17; 2,67; 3,17) (3,17; 3,67; 4,17)
Sh12 (0,17; 0,33; 0,83) (0,33; 0,67; 1,17) (0,83; 1,33; 1,83) (0,33; 0,67; 1,17)
Sh13 (0,17; 0,33; 0,83) (0,33; 0,67; 1,17) (5,17; 5,67; 5,83) (3,17; 3,67; 4,17)
Sh14 (5,17; 5,67; 5,83) (0,17; 0,33; 0,83) (0,33; 0,67; 1,17) (0,33; 0,67; 1,17)
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комунікувати з цими стейкхолдерами та врахову-
вати усі їх потреби. А також залучати до прийняття 
управлінських рішень щодо розвитку освітньої 
діяльності дослідницького університету. 

E4  ‒ ця область характеризується середнім 
рівнем «внесків» при низькому рівні «стимулів» на 
стейкхолдерів. Необхідно виявити основні причини 
недостатнього рівня «внесків» у освітню діяльність 

Рис. 3. Нечітка матриця «внески» – «стимули» для «освітньої діяльності» 
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Рис. 4. Нечітка матриця «внески» – «стимули» для «науково-дослідної діяльності»
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дослідницьких університетів, дослідити нагальні 
потреби цих стейкхолдерів та вирівняти диспро-
порцію, щоб стейкхолдер не втратив інтерес до 
співпраці з дослідницькими університетами.

E5  ‒ у цій області розташовані стейкхол-
дери з середнім рівнем «внесків» та «стимулів» 
у освітню діяльність дослідницького універси-
тету. Рекомендовано: налагодження партнерських 
відносин (укладання договорів щодо співпраці, 
спільні програми та заходи), залучення до освіт-
нього процесу (допомога в розробці актуальних 
освітніх програм, впровадження нових методик 
викладання, участь у семінарських та лекційних 
заняттях) на умовах взаємної вигоди.

E6  ‒ область характеризується високим впли-
вом на цих стейкхолдерів, проте рівень «внесків» 
у освітню діяльність дослідницького університету ‒ 
середній. Існує потреба в перегляді можливостей 
для залучення в освітню діяльність цих стейкхол-
дерів. Рекомендовано відповідати на їх інформа-
ційні очікування та залучати їх до освітньої діяль-
ності дослідницького університету в разі потреби. 

E7  ‒ ця область характеризується низьким рів-
нем «внесків» стейкхолдерів при низькому рівні 
«стимулів». Комунікація з цими стейкхолдерами 
базується на передачі важливої інформації, міні-
мальне залучення до освітньої діяльності дослід-
ницьких університетів. Постійний пошук потенцій-
них взаємних інтересів. 

E8  ‒ в цю область потрапляють стейкхолдери 
з низьким рівнем «внеску» в освітню діяльність 
дослідницьких університетів при середньому рівні 
«стимулів». Необхідно переглянути стратегію вза-
ємодії з цими стейкхолдерами, виявити нові мож-
ливості для посилення віддачі від стейкхолдера.

E9  ‒ низький рівень «внесків» при високому 
рівні «стимулів». У цій області розташовані стейк-
холдери, які найменше вкладаються в освітню 
діяльність дослідницького університету при висо-
ких можливостях щодо стимулювання цих стейк-
холдерів. Рекомендовано вести активний діалог 
з цими стейкхолдерами, постійно здійснювати 
моніторинг діяльність цих стейкхолдерів для 
збільшення рівня внесків.

Для «науково-дослідної діяльності»:
R1  ‒ ця область характеризується високим рів-

нем «внесків» при низькому рівні «стимулів» стейк-
холдерів. Стейкхолдери напряму впливають на 
науково-дослідну діяльність дослідницьких універ-
ситетів, проте віддача від цієї діяльності напряму не 
впливає на цих стейкхолдерів. Відсутність «стиму-
лів» може призвести до зниження рівня інтересу до 
науково- дослідної діяльності дослідницького уні-
верситету, тому рекомендовано намагатись задо-
вольнити інтереси цих стейкхолдерів та шукати нові 
способи для їх стимулювання для взаємної вигоди. 

R2  ‒ високий рівень «внесків» у науково-
дослідну діяльність дослідницьких університетів 

при середньому рівні «стимулів» на стейкхолде-
рів. Необхідно постійно підтверджувати необхід-
ність взаємовигідних відносин із цими стейкхол-
дерами та налагодити безперервну комунікацію 
з ними, намагатись постійно шукати та задоволь-
няти актуальні потреби цих стейкхолдерів.

R3  ‒ у цій області розташовані стейкхол-
дери, які є надважливими для продовження 
науково-дослідної діяльності в дослідницькому 
університеті, причому можливості для їх «стиму-
лювання» – на високому рівні. Існує налагоджена 
система комунікації з ними та є потреба у постій-
ному пошуку нових стимулів для цих стейкхолде-
рів. Основними рекомендаціями є продовження 
стратегічного партнерства з ними, залучення до 
процесу прийняття управлінських рішень щодо 
розвитку науково-дослідної діяльності дослід-
ницького університету та всебічна фінансова та 
консалтингова підтримка.

 R4  ‒ ця область характеризується середнім 
рівнем «внесків» стейкхолдерів при низькому рівні 
«стимулів». Необхідно виявити основні причини 
недостатньої участі цих стейкхолдерів у науково-
дослідній діяльності дослідницьких університетів, 
дослідити нагальні потреби цих стейкхолдерів та 
вирівняти диспропорції, на основі на принципів 
взаємної вигоди. 

R5  ‒ стейкхолдери, які розташовані у цій 
області, мають середній рівень «стимулів» та «вне-
ски» в науково-дослідну діяльність дослідницьких 
університетів також на середньому рівні. Осно-
вною задачею дослідницьких університетів є задо-
волення потреб цих стейкхолдерів та пошук стиму-
лів для збільшення «внесків» у науково-дослідну 
діяльність дослідницького університету. Страте-
гічні рекомендації: посилення партнерських відно-
син, проведення спільних зустрічей та опитувань. 

R6  ‒ у цій області розташовані стейкхолдери, 
які мають досить високий рівень «стимулів», проте 
рівень «внесків» у науково-дослідну діяльність 
дослідницького університету є на середньому рівні. 
Стратегічні рекомендації: необхідно активізувати 
діяльність цих стейкхолдерів, для цього потрібно 
проаналізувати причини недостатнього рівня від-
дачі, які впливають безпосередньо на науково-
дослідну діяльність дослідницького університету.

 R7  ‒ ця область характеризується низьким рів-
нем «внесків» та низьким рівнем «стимулів» у нау-
ково-дослідну діяльність дослідницьких універси-
тетів. Необхідно проаналізувати чи дійсно значна 
кількість «внесків» цих стейкхолдерів у науково-
дослідну діяльність неможлива чи можливо були 
неправильно обрані «стимули» для цих стейкхол-
дерів. Основною рекомендацією є мінімальна вза-
ємодія з цими стейкхолдерами та пошук спільних 
інтересів.

R8  ‒ стейкхолдери, які потрапляють у цю 
область, мають незначний вплив на науково-
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дослідну діяльність, проте є можливості для стиму-
лювання цих стейкхолдерів. Стратегічні рекомен-
дації: налагодження діалогу та пошук можливостей 
для отримання вигоди від цих стейкхолдерів з ура-
хуванням усіх ризиків та можливостей.

R9  ‒ ця область характеризується найбільш 
явною диспропорцією рівня «внесків» та «стиму-
лів». «Внески» є на найнижчому рівні, при тому, 
що «стимули» є високими. Основною рекоменда-
цією є перегляд взаємовідносин із цими стейкхол-
дерами, у разі можливих перспектив для співпраці 
необхідно продовжувати стимулювати цих стейк-
холдерів та шукати можливості для отримання 
нових «внесків» в науково-дослідну діяльність 
дослідницьких університетів від цих стейкхолде-
рів. Якщо в ході аналізу не було виявлено мож-
ливостей для співпраці з цими стейкхолдерами, 
то необхідно зменшити рівень стимулювання цих 
стейкхолдерів та перенаправити сили на взаємо-
дію з іншими стейкхолдерами.

На 9-му етапі здійснюють інтеграцію побудо-
ваних нечітких матриць для освітньої та науково-
дослідної діяльності з метою ранжування стейк-
холдерів дослідницького університету й розробки 
стратегії взаємодії та забезпечення ефективної 
співпраці із зацікавленими сторонами.  

З метою фасилітації розрахунків за пропонова-
ним підходом у програмному додатку Excel розро-
блено фреймворк, який містить такі складові: 

– блок уведення експертної інформації в лінг-
вістичному вигляді;

– блок трансформації цієї інформації в нечіткі 
числа в триангулярному вигляді;

– блок перевірки узгодженості оцінок експертів; 
– блок агрегації нечітких оцінок; 
– блок побудови нечітких матриць для кож-

ного з напрямів дослідження: для «освітньої» та 
«науково-дослідної» діяльності. 

Висновки з проведеного дослідження. 
У статті на основі модифікації моделі ASC 
(Accountability Scorecard) за допомогою засо-
бів нечітко-множинної теорії та побудови нечіткої 
матриці «внески» – «стимули» розроблений мето-
дичний підхід для ідентифікації, оцінювання стейк-
холдерів дослідницького університету за напря-
мами «освітня діяльність» й «науково-дослідна 
діяльність» та формування відповідних стратегій 
взаємодії із зацікавленими сторонами. Для оці-
нювання експертами рівня «внесків» стейкхол-
дерів у розвиток дослідницького університету та 
величини «стимулів» для цих зацікавлених сторін 
використовується лінгвістична семирівнева шкала 
з відповідними нечіткими числами в триангуляр-
ному вигляді та трикутними функціями належ-
ності. Розроблений у програмному додатку Excel 
фреймворк дає змогу проводити імітаційне моде-
лювання залежно від вхідних оцінок експертів. 
Авторами запропоновані стратегічні рекомендації 

щодо управління взаємодією зі стейкхолдерами 
за кожним із напрямів (для освітньої та науково-
дослідної діяльності) для кожної з областей побу-
дованої нечіткої матриці. 

Подальші розвідки за темою даного дослі-
дження можуть спрямовані на: 

– декомпозицію «внесків» і «стимулів» на скла-
дові за напрямами взаємодії та їх оцінювання 
з урахуванням важливості цих складових;

– побудову аналогічних матриць взаємодії із 
потенційними стейкхолдерами дослідницьких 
університетів, а також формування стратегічних 
рекомендацій щодо управління взаємодією з ними 
для підготовки та налагодження ефективних 
зв’язків у перспективі. 
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