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РОЗВИТОК УПРАВЛІНСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ УНІВЕРСИТЕТІВ УКРАЇНИ: 
МЕХАНІЗМ АДАПТАЦІЇ НА ПОСАДІ 
DEVELOPMENT OF THE MANAGEMENT POTENTIAL OF UNIVERSITIES 
OF UKRAINE: THE MECHANISM OF ADAPTATION IN THE POSITION

Статтю присвячено обґрунтуванню меха-
нізму адаптації у розвитку управлінського 
потенціалу університетів, а саме у процесі 
формування контингенту управлінського 
персоналу університетів України. 
Управлінська діяльність починається із при-
значення особи на керівну посаду. Відповідно 
до реалій нашої країни, новопризначені керів-
ники переважно не мають досвіду управлін-
ської діяльності. Тому змушені набувати 
його самостійно, безпосередньо у процесі 
діяльності. На полегшення цього спрямовані, 
визначені нормативно-правовими докумен-
тами, організаційні заходи: запровадження 
інституту радника керівника закладу вищої 
освіти, яким може бути особа, яка вийшла 
на пенсію з посади керівника закладу вищої 
освіти; встановлення обов’язкового підви-
щення кваліфікації для осіб, вперше призна-
чених на управлінські посади, протягом двох 
перших років роботи. Проте, такі заходи, на 
нашу думку, не сприяють повноцінній адап-
тації працівників.
Механізм адаптації має визначені цілі, реалі-
зується на основі принципів комплексності, 
системності, відкритості, об’єктивності 
та охоплює чотири етапи (діагностичний, 
орієнтації, функціонування, заключний). Це 
дозволить у повній мірі забезпечити процес 
входження керівника на посаду та визна-
чити програму його подальшого професій-
ного розвитку. 
За результатом дослідження виявлено, 
що механізм адаптації працівників досить 
широко застосовується в установах, орга-
нізаціях та на підприємствах у різних сфе-
рах господарювання, окрім сфери освіти. 
Тому, в університетах, особливо в теперіш-
ніх умовах війни, пропонуємо реалізовувати 
механізм адаптації до посади для управлін-
ського персоналу, що дозволить керівникам 
швидше розібратися в ситуації, з’ясувати, 
які компетентності слід більше розвинути, 
та ефективніше включатися до роботи. 
Запропоновано запровадити для осіб, 
вперше призначених на управлінські посади 
в університеті, обов’язкове підвищення ква-
ліфікації протягом першого року із дня при-
значення їх на посаду (найбільш прийнятно, 
розпочати таке навчання під час етапу 
«Орієнтація» адаптації на посаді). Це дозво-
лить уперше призначеній особі швидше розі-
братися з новим функціоналом і адаптува-
тися на посаді.
Ключові слова: управлінський персонал, 
керівник, механізм адаптації, підвищення 
кваліфікації, кадрова політика.

The article is devoted to the justification of the 
adaptation mechanism in the development of 
the managerial potential of universities, namely 
in the process of forming the contingent of man-
agerial personnel of Ukrainian universities.
Management activity begins with the appoint-
ment of a person to a management position. 
According to the realities of our country, newly 
appointed managers mostly do not have man-
agement experience. Therefore, they are 
forced to acquire it independently, directly in the 
process of activity. Organizational measures 
determined by regulatory documents are aimed 
at facilitating this: introduction of the institute 
of adviser to the head of a higher education 
institution, which can be a person who retired 
from the position of head of a higher education 
institution; establishment of mandatory profes-
sional development for persons appointed to 
management positions for the first time dur-
ing the first two years of work. However, in our 
opinion, such measures do not contribute to the 
full adaptation of employees.
The adaptation mechanism has defined goals, 
is implemented on the basis of the principles 
of complexity, system character, openness, 
objectivity and covers four stages (diagnostic, 
orientation, functioning, final). This will make it 
possible to fully ensure the process of the man-
ager's entry into the position and determine the 
program of his further professional develop-
ment.
According to the results of the research, it 
was found that the mechanism of adaptation 
of employees is quite widely used in institu-
tions, organizations and enterprises in various 
spheres of economy, except for the sphere of 
education. Therefore, in universities, espe-
cially in the current conditions of war, we pro-
pose to implement a mechanism of adaptation 
to the position for management personnel, 
which will allow managers to quickly under-
stand the situation, find out which competen-
cies should be developed more, and more 
effectively join the work.
It is proposed to introduce mandatory profes-
sional development for persons first appointed 
to management positions at the university within 
the first year from the date of their appointment 
(it is most acceptable to start such training dur-
ing the «Orientation» stage of adaptation to 
the position). This allows the person appointed 
for the first time to quickly understand the new 
functionality and adapt to the position.
Key words: management personnel, manager, 
adaptation mechanism, professional develop-
ment, HR policy.
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Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Інтеграція системи вищої освіти України до Євро-
пейського простору вищої освіти та перебування 

країни в умовах воєнного стану, зумовленого вій-
ськовою агресією Російської Федерації проти 
України, передбачає за необхідне для вітчизняних 
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університетів концентрувати увагу на реаліза-
ції кадрової політики. Кадрова політика повинна 
спрямовуватись на розширення й розвиток влас-
ного науково-педагогічного потенціалу, а особливо 
на формування контингенту свого управлінського 
персоналу, що дозволить забезпечити ефективну 
діяльність університетів під час військового стану 
та підвищити їх конкурентоспроможність на євро-
пейському ринку освітніх послуг. Питанням кадро-
вої політики у закладах вищої освіти приділяється 
увага і в національних документах України: 

– у «Стратегії людського розвитку» передба-
чається серед іншого «забезпечити якість вищої 
освіти та розвиток освіти дорослих», а одним із 
основних завдань для досягнення цього є «удо-
сконалення системи управління закладами вищої 
освіти, забезпечення розвитку їх кадрового потен-
ціалу…» [11];

– у «Стратегії розвитку вищої освіти в Україні 
на 2022–2032 роки» серед проблем, визначених 
для подолання, можна виділити: «…неефективне 
управління…,…брак принципової протидії про-
явам корупції та академічної недоброчесності,… 
недостатнє впровадження сучасних стандарти-
зованих моделей управління закладом, … брак 
управлінської підготовки у керівного складу закла-
дів вищої освіти, неусвідомлення місії лідерства 
у формуванні людського капіталу та згуртуванні 
суспільства, в освіті дорослих, … низький рівень 
управлінської спроможності керівного складу та 
культури врядування у сфері вищої освіти. Для 
підвищення ефективності управління в системі 
вищої освіти передбачається забезпечення про-
фесійності, авторитетності та доброчесності ліде-
рів вищої освіти, співпраці з іншими лідерами та їх 
навчання, нетерпимість до корупції, дискримінації 
та академічної недоброчесності, розвиток програм 
управлінської підготовки керівного складу та пер-
спективних лідерів закладів вищої освіти (кадро-
вий резерв), тренінгів на підтримку реформ [12].

Тому актуальним є обґрунтування механізмів 
розвитку управлінського потенціалу університетів 
України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Механізми розвитку управлінського персоналу 
розглядалися вітчизняними вченими: Баніт О.В. 
(розкриває психологічні механізми професій-
ного розвитку) [2]; Гузенко Г.М. (аналізує меха-
нізм формування людського потенціалу, що 
передбачає забезпечення людей більш широким 
вільним вибором у всіх сферах життя й ство-
рення умов, у яких люди зможуть повністю роз-
вити свій потенціал) [4]; Гуржій Н.М. і Жарик Є.А. 
(обґрунтовують механізм розвитку компетентнос-
тей управлінських кадрів та його алгоритм) [5]; 
Довгань Л.Є. і Ткач В.В. (пропонують нові підходи 
до формування організаційно-економічного меха-
нізму управління персоналом) [6]; Кузнєцов Е.А. 

(обґрунтовує системно-інтегральний механізм 
професіоналізації управлінської діяльності (ПУД) 
в Україні, що складається із трьох різних рівнів: 
первинна управлінська освіта, адаптаційне про-
фесійне навчання, професійно-іміджева управ-
лінська підготовка середньої та вищої ланок 
управлінського персоналу) [7]; Чорнобиль О.В. 
(розкриває питання формування системи адапта-
ції персоналу на підприємстві) [13]. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Аналіз джерел свідчить, що 
поза увагою авторів залишився механізм адапта-
ції у розвитку управлінського потенціалу універси-
тетів, а саме у процесі формування контингенту 
управлінського персоналу університетів України. 

Мета статті. Обґрунтувати механізм адаптації 
у процесі формування контингенту управлінського 
персоналу університетів України. 

Виклад основного матеріалу. Серед основних 
завдань Стратегії розвитку вищої освіти визна-
чено «посилення … кадрової автономії закладів 
вищої освіти; …» [12], що передбачає приділення 
уваги в університетах кадровим питанням. На 
нашу думку, в університетах слід приділяти увагу 
такому важливому механізму у формуванні кон-
тингенту управлінського персоналу університетів 
як механізм адаптації. 

Управлінська діяльність починається із призна-
чення особи на управлінську посаду. Відповідно 
до реалій нашої країни, новопризначені керівники 
переважно не мають досвіду управлінської діяль-
ності. Тому змушені набувати його самостійно, 
безпосередньо у процесі діяльності. На полег-
шення цього спрямовані організаційні заходи: 

– запровадження інституту радника керівника 
закладу вищої освіти (радником може стати особа, 
яка вийшла на пенсію з посади керівника закладу 
вищої освіти й перед цим працювала на цій посаді 
не менше як 10 років поспіль) [10, ст. 34, п. 8]; 

– встановлення обов’язкового підвищення ква-
ліфікації для осіб, вперше призначених на управ-
лінські посади, протягом двох перших років роботи 
(обсяги такого підвищення кваліфікації визнача-
ються вченою радою) [9]. 

Проте, такі заходи, на нашу думку, не сприяють 
повноцінній адаптації працівників. Насамперед, 
законодавством визначено, що «радником може 
стати…», а таке твердження означає, що радни-
ком не обов’язково буде особа із досвідом роботи 
на посаді ректора. Це віддано на розсуд самого 
новопризначеного ректора. 

Щодо обов’язкового підвищення кваліфікації 
для новопризначених протягом перших двох років 
роботи, вважаємо, що це занадто великий термін. 
Особливо це стосується осіб, які не мали жодного 
досвіду роботи на управлінській посаді. Пропону-
ємо установити, що вперше призначені на посади 
управлінського персоналу університету особи 
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повинні пройти підвищення кваліфікації відповідно 
до посади, яку обіймають, протягом першого року 
із дня призначення їх на посаду (ще краще, роз-
почати таке навчання під час адаптації на посаді). 
Це дозволить уперше призначеній особі швидше 
розібратися з новим функціоналом і адаптуватися 
на посаді. 

На нашу думку, до осіб, призначених на управ-
лінські посади, необхідно застосовувати меха-
нізм адаптації на посаді, що передбачає «засво-
єння працівником стандартів і правил, прийнятих 
в університеті / структурному підрозділі, прийняття 
усталених норм взаємодії у спільноті, опанування 
ним системи професійних знань і навичок та 
ефективне їх застосування на практиці» [8, с. 2]. 
Адаптація необхідна як для фахівців, які не мають 
досвіду управлінської діяльності, так і для спів-
робітників, які були підвищені на посаді або при-
йшли ззовні, та мають досвід управлінської діяль-
ності [1]. Її можна розглядати як початковий етап 
навчання і розвитку персоналу. 

Механізм адаптації спрямовується на досяг-
нення таких цілей [8, c. 2]: 

– встановити системний, структурований, якіс-
ний і керований процес швидкого освоєння управ-
лінського персоналу на новому робочому місці; 

– оптимізувати період засвоєння новими керів-
никами спеціальних знань, навичок і вмінь, зни-
зити кількість потенційних помилок і підвищити 
завдяки цьому продуктивність праці;

– забезпечити легке і безконфліктне входження 
нових керівників у спільноту університету, сфор-
мувати / зберегти і посилити їх внутрішню моти-
вацію до ефективної праці, надати підтримку при 
перебуванні у стресовому стані через зміну місця 
роботи або посади; 

– гарантувати об’єктивну оцінку рівня кваліфі-
кації та потенціалу управлінського персоналу по 
завершенні періоду адаптації і сформувати керів-
никам програми для їх подальшого професійного 
розвитку. 

Механізм адаптації на посаді повинен реалізо-
вуватися на основі принципів: комплексності, сис-
темності, відкритості, об’єктивності. 

Виділяють чотири етапи адаптації [1]: 
1. Діагностичний (оцінка підготовленості керів-

ника). Має відбуватися після призначення на 
посаду (оцінка підготовленості не має відношення 
до професійного досвіду). З’ясовується, чи працю-
вав новопризначений керівник в умовах, чи за схе-
мою організації праці як в університеті. Також на 
цьому етапі «мають визначатися начальні потреби 
для нових керівників, що передбачає аналіз їх 
майбутніх посадових функцій із наявними у них 
компетентностями у галузі управління» [13, c. 92], 
а також виявлення необхідності розвитку певних 
професійно важливих якостей. На основі прове-
деного аналізу пропонується план адаптаційних 

заходів / програма адаптації та навчання керів-
ника [1; 8, с. 4]. 

2. Орієнтації. Цей етап поділяється на дві час-
тини: теоретичну і практичну. Теоретична частина 
передбачає ознайомлення керівника із порядком 
роботи і структурою організації, внутрішніми пра-
вилами, традиціями, корпоративними (інституцій-
ними) цінностями. Також, на нашу думку, цей етап 
має включати і обов’язкову спеціальну підготовку 
до професійної управлінської діяльності відпо-
відно до займаної посади (або підвищення квалі-
фікації), на основі проведеного на попередньому 
етапі аналізу компетентностей для формування 
чи розвитку управлінських компетентностей. На 
цьому етапі має визначатись (розпочинатись) 
індивідуальна професійна траєкторія керівника. 

Практична частина етапу передбачає реаліза-
цію всіх знань, що були дані керівникові в теоре-
тичній частині у практичній діяльності. Реаліза-
ція цієї частини етапу адаптації, на нашу думку, 
передбачає призначення керівникові наставника 
(коуча, ментора, радника) для надання необхідної 
допомоги і підтримки. Наставник у співпраці із під-
опічним «зможе переконатися, чи він «усе засвоїв, 
прийняв правила університету, освоївся в колек-
тиві тощо» [1]. 

3. Функціонування. Завершальний етап перед-
бачає перехід керівника у «повноправні члени 
організації із присвоєнням статусу, допуском до 
інформації, наданням повноважень щодо при-
йняття рішень та колом обов’язків» [13, с. 3]. 

4. Заключний. По завершенні адаптаційного 
періоду роботодавець (керівник підрозділу, уста-
нови тощо) оцінює новопризначеного керівника 
за результатом співбесіди, у ході якої підводяться 
підсумки виконання завдань, поставлених на 
період адаптації та з’ясовується стан задоволе-
ності умовами професійної діяльності. Подальша 
діяльність та розвиток новопризначеного керів-
ника в університеті має «плануватися на основі 
результатів, досягнутих ним протягом періоду 
адаптації» [8, с. 3]. 

Існують методи, що допомагають швидше 
адаптуватися в організації [1]:

– «інструктаж на робочому місці (передбачає 
нетривалий інструктаж на робочому місці, прове-
дення якого не передбачає додаткових витрат)» 
[3, с. 35]; 

– тренінги (в теоретичній і практичній фор-
мах «щодо входження в колектив та формування 
готовності до роботи в команді» [3, с. 35], вико-
нання поставлених завдань, реагування на поза-
штатні ситуації тощо);

– наставництво («призначення наставника зі 
складу керівників, які добре обізнані з особливос-
тями діяльності організації та технологією вико-
нання роботи на конкретному робочому місці» 
[3, с. 35]);
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– поступове ускладнення завдань (рекоменду-
ється ускладнювати завдання поступово. Почи-
нати необхідно з простого, і контролювати вико-
нання завдань. Далі завдання ускладнюються. 
Це сприятиме плавному входженню в робочий 
процес);

– тімбилдинг (побудова команди через спільну 
діяльність, зокрема у неформальній обстановці. 
Цей метод дозволяє налагодити ефективну кому-
нікацію у колективі). 

Слід зазначити, що в Україні, а саме в Україн-
ському католицькому університеті, діє такий меха-
нізм відповідно до «Положення про адаптацію 
персоналу». Проте, цей механізм не поширюється 
на управлінський персоналу університету. 

Висновки. Реалізація заходів, передбачених 
законодавством України не сприяє ефективній 
адаптації управлінського персоналу до роботи на 
керівних посадах. 

Механізм адаптації має визначені цілі, реалізу-
ється на основі принципів комплексності, систем-
ності, відкритості, об’єктивності та охоплює чотири 
етапи (діагностичний, орієнтації, функціонування, 
заключний). Це дозволить у повній мірі забезпе-
чити процес входження керівника на посаду та 
визначити програму його подальшого професій-
ного розвитку. 

Механізм адаптації працівників досить широко 
застосовується в установах, організаціях та на 
підприємствах у різних сферах господарювання, 
окрім сфери освіти. Тому, в університетах, осо-
бливо в теперішніх умовах війни, пропонуємо 
реалізовувати механізм адаптації до посади для 
управлінського персоналу, що дозволить керівни-
кам швидше розібратися в ситуації, з’ясувати, які 
компетентності слід більше розвинути, та включа-
тися до роботи. Також слід запровадити для осіб, 
вперше призначених на посади управлінського 
персоналу університету, обов’язкове підвищення 
кваліфікації відповідно до посади, яку обіймають, 
протягом першого року із дня призначення їх на 
посаду (ще краще, розпочати таке навчання під 
час етапу «Орієнтація» адаптації на посаді. На 
цьому етапі має визначатись (розпочинатись) 
індивідуальна професійна траєкторія керівника). 
Це дозволить уперше призначеній особі швидше 
розібратися з новим функціоналом і адаптуватися 
на посаді.

Подальшого розгляду потребують питання 
співвіднесення функціональних обов’язків управ-
лінського персоналу із відповідними компетент-
ностями. 
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