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МЕНЕДЖМЕНТ ВНУТРІШНЬОГО КОНТРОЛЮ:  
СУЧАСНІ ПІДХОДИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ

У статті розкрито сутність та значення внутрішнього контролю як інструменту ефективного управління в 
закладах вищої освіти. Здійснено огляд міжнародних стандартів внутрішнього контролю (COSO, COSO ERM, 
INTOSAI, ISO) та визначено їх можливості впровадження в українських закладах вищої освіти. Особливу ува-
гу приділено аналізу національної нормативно-правової діяльності у сфері внутрішнього контролю та виявлено 
ключові проблеми його реалізації. У результаті дослідження обґрунтовано необхідність адаптації міжнародного 
досвіду до потреб вітчизняної системи вищої освіти. Розкрито роль контролю як складової управлінської діяль-
ності та запропоновано практичні рекомендації щодо формалізації контрольної функції, цифровізації процесів та 
розвитку культури прозорості та доброчесності.
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MANAGEMENT OF INTERNAL CONTROL:  
MODERN APPROACHES AND DEVELOPMENT PROSPECTS

The article explores the essence, functions, and significance of internal control as a key tool for enhancing governance 
efficiency in higher education institutions. The study focuses on the conceptual understanding of internal control within 
the context of educational management, highlighting its role in ensuring transparency, accountability, risk management, 
and continuous quality improvement. A comprehensive review of international frameworks for internal control – includ-
ing COSO (Internal Control – Integrated Framework), INTOSAI GOV 9100 (Standards for Internal Control in the Public 
Sector), ISO 9001 (Quality Management Systems), and ISO 31000 (Risk Management Guidelines) – is conducted to 
determine their applicability and benefits for the Ukrainian system of higher education. Particular attention is paid to the 
analysis of the national regulatory environment governing internal control in higher education institutions in Ukraine. 
Challenges in implementation are identified, including a lack of institutional policy and fragmented organizational struc-
tures. The article presents practical recommendations for integrating global best practices into local educational settings, 
emphasizing the importance of adapting international standards to the specific needs and operational features of Ukrainian 
universities. Key recommendations include implementing the COSO framework within the institutional governance  
model, establishing risk-based control mechanisms, improving communication and documentation of control procedures, 
introducing automated control systems, and strengthening professional development of management staff. The research 
contributes to the development of a strategic vision for building effective internal control systems in the field of higher 
education and supports the alignment of Ukrainian higher education institutions with global standards in quality assurance 
and organizational performance.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах роз-
витку європейського освітнього простору зроста-
ють вимоги до ефективного управління закладами 
вищої освіти (ЗВО), зокрема щодо забезпечення 
якості, прозорості, підзвітності та доброчесності. 

Важливого значення набуває належна організація 
системи внутрішнього контролю, яка розглядається 
як інструмент покращення діяльності ЗВО та спря-
мована на досягнення стратегічних і тактичних 
цілей організації. Особливої актуальності набуває 
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тема в умовах євроінтеграційного курсу України, 
коли інтеграція міжнародних стандартів у внутрішні 
процеси ЗВО стає необхідною умовою сучасного  
розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Впро-
вадження системи внутрішнього контролю в освітнє 
середовище розглядається науковцями як одна із 
складових ефективного управління. Серед укра-
їнських науковців варто відзначити Довбню О.  В., 
яка дослідила методологічні аспекти впровадження 
внутрішнього контролю в державних ЗВО, зосе-
реджуючи увагу на ролі в управлінні та фінансовій 
прозорості [1]. Долинська М. у своїй праці проана-
лізувала правові аспекти контролю за якістю вищої 
освіти та визначила напрями вдосконалення право-
вого регулювання внутрішніх контрольних процедур 
у ЗВО [2]. Кравченко  Ю.  В. розглядає внутрішню 
систему забезпечення якості освіти як механізм 
управління ризиками та формування ефективного 
внутрішнього контролю в діяльності ЗВО [3]. Оби-
ход  К.  О. досліджує питання організації внутріш-
нього контролю в наукових установах, акцентуючи 
увагу на формуванні ефективної системи держав-
ного фінансового контролю та управління ризиками 
при наданні наукових послуг [4]. Науковці розгляда-
ють також внутрішню систему забезпечення якості 
вищої освіти як індикатор ризиків та важливий 
інструмент внутрішнього управлінського контролю  
в освітніх установах.

До зарубіжних дослідників внутрішнього контр-
олю в публічному та освітньому секторах належать: 
Р. Моеллер, Л. Сойєр, М. Бізлі, П. Брюер, Е. Аткін-
сон, які зробили вагомий внесок у розвиток теорії 
COSO, аудиту, управління ризиками та системного 
підходу до контролю.

Незважаючи на наявність значної кількості науко-
вих праць подальшого опрацювання потребує адап-
тація міжнародних стандартів внутрішнього контр-
олю до умов функціонування українських закладів 
вищої освіти.

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Аналіз наукових джерел засвідчує 
наявність достатньо широкого спектра досліджень, 
присвячених загальним засадам функціонування 
системи внутрішнього контролю в організаціях дер-
жавного сектору. Дослідники розглядають основи 
побудови контрольного середовища, механізми 
оцінки ризиків, зв’язок внутрішнього контролю з 
внутрішнім аудитом, а також загальні принципи 
управлінської доброчесності та звітності. Водночас, 
недостатньо розкритими залишаються особливості 
впровадження міжнародних моделей внутрішнього 
контролю у практичну діяльність закладів освіти. 
Існуючі дослідження лише частково торкаються 
освітнього контексту, здебільшого зосереджуючись 
на фінансовому або загально-управлінському аспек-
тах. Подальшого дослідження потребують питання 
готовності ЗВО до повноцінної побудови системи 

внутрішнього контролю згідно вимог міжнародних 
стандартів та національного законодавства, а також 
бракує уніфікованих рекомендацій щодо побудови 
ефективної системи.

Метою дослідження є аналіз теоретико-методо-
логічних засад організації внутрішнього контролю в 
ЗВО відповідно до міжнародних стандартів та роз-
робка рекомендацій щодо ефективного удоскона-
лення системи внутрішнього контролю в управлін-
ській діяльності.

Виклад основного матеріалу дослідження. Від-
повідно до сучасних підходів управління вищою 
освітою, заклади вищої освіти мають функціонувати 
як інституції європейського зразка, що забезпечують 
сталий розвиток, інноваційність та конкурентоспро-
можність. Одним із ключових елементів трансфор-
мації є удосконалення ефективної системи внутріш-
нього контролю, яка повинна бути адаптована до 
вимог Європейського Союзу (ЄС) та відповідати 
принципам належного врядування. Впровадження 
системи внутрішнього контролю узгоджується із 
стратегічним напрямом України до євроінтеграцій-
них процесів, зокрема в межах виконання зобов’язань, 
передбачених Планом дій «Україна – ЄС», а саме в 
рамках 32-ї переговорної глави, яка визначає необ-
хідність гармонізації національної системи держав-
ного внутрішнього фінансового контролю (ДВФК) 
до європейських стандартів [5]. Внутрішній контроль 
часто розглядається не як допоміжний наглядовий або 
ревізійний механізм, а як фундаментальна управлін-
ська функція, інтегрована у стратегічне планування 
та діяльність ЗВО. В освітній сфері особливо зростає 
роль внутрішнього контролю, де дотримання стан-
дартів якості, ефективне управління ризиками, про-
зора фінансова звітність і академічна доброчесність є 
важливими для стабільного функціонування закладу. 
Отже, внутрішній контроль виступає інструментом 
стратегічних цілей, регулювання академічних і адмі-
ністративних ризиків, а також забезпечення відповід-
ності освітньої діяльності міжнародним критеріям 
акредитації. 

ДВФК – рамкова основа ЄС, що підштовхує до 
процесу перебудови систем внутрішнього контролю 
бюджетних установ. Наприклад, порівняльна модель 
державного внутрішнього фінансового контролю в 
європейських країнах зосереджена на організацію 
та удосконалення внутрішнього контролю і тільки 
після цього здійснюється аудит. В Україні ж зовсім 
навпаки, внутрішньому контролю приділяється 
менша частка, а от аудит проводиться на кожному 
етапі діяльності (рис. 1). 

Отже, першочерговим завданням для кожної 
бюджетної установи згідно реформування держав-
ного внутрішнього фінансового контролю є органі-
зація ефективної системи внутрішнього контролю. 

В рамках міжнародного співробітництва Наці-
ональної Академії фінансів та економіки Міністер-
ства фінансів Королівства Нідерланди з Державною 
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фінансовою інспекцією України – Міністерством 
фінансів України визначаються Основні засади здій-
снення внутрішнього контролю розпорядниками 
бюджетних коштів відповідно до якої система вну-
трішнього контролю – це впроваджена керівником 
установи політика, правила і заходи, які забезпечу-
ють функціонування, взаємозв’язок та підтримку 
всіх елементів внутрішнього контролю і спрямовані 
на досягнення визначених мети, стратегічних та 
інших цілей, завдань, планів і вимог щодо діяльності 
установи [6]. 

Відповідно до статті 26 Бюджетного кодексу 
України, внутрішній контроль – це комплекс захо-
дів, які ґрунтуються на управлінській відповідаль-
ності та підзвітності і застосовуються керівником для 
забезпечення дотримання законності та ефективності 
використання бюджетних коштів, досягнення резуль-
татів відповідно до встановленої мети, завдань, пла-
нів і вимог щодо діяльності розпорядника бюджет-
них коштів і підприємств, установ та організацій, що 
належать до сфери його управління [7]. 

У науковій літературі внутрішній контроль роз-
глядається як інтегрований елемент системи управ-
ління, що забезпечує досягнення стратегічних і опе-
ративних цілей організації, а також визначається 
сукупністю політик, процедур та контрольних дій, 
спрямованих на підвищення ефективності управлін-
ських процесів, достовірність фінансової звітності, 
дотримання норм та раціональне використання 
ресурсів. У діяльності ЗВО внутрішній контроль 
поширюється не лише на фінансові аспекти, а й 
на освітні та адміністративні процеси, формуючи 
цілісну систему управлінської відповідальності і 
підзвітності, яка забезпечує зниження ризиків та під-
вищення ефективності менеджменту. 

Внутрішній аудит розглядається як незалежна, 
об’єктивна та системна оцінка ефективності функ-
ціонування внутрішнього контролю, управлінських 
процесів і процедур управління ризиками. Такий 
аудит здійснюється спеціально уповноваженим 
структурним підрозділом або посадовими особами 
в межах організації, зокрема закладу вищої освіти. 

Основна мета внутрішнього аудиту – не дублювати 
поточні контрольні дії, а надавати рекомендації з 
удосконалення управлінської системи, підвищення 
її прозорості, надійності та результативності [8; 9].

Зовнішній аудит, натомість, проводиться неза-
лежними зовнішніми органами контролю, зокрема 
Державною аудиторською службою України, Рахун-
ковою палатою, Національним агентством із забез-
печення якості вищої освіти (НАЗЯВО), а також 
професійними аудиторськими компаніями. Цей вид 
аудиту має на меті перевірку дотримання законо-
давства, ефективності використання бюджетних 
коштів, відповідності діяльності ЗВО чинним стан-
дартам якості, фінансового управління та звітності. 
Зовнішній аудит є одним із ключових механізмів 
забезпечення підзвітності та відкритості публічного 
сектору, а у сфері вищої освіти важливим індикато-
ром освітньої доброчесності та академічної відпо-
відності [10; 11]. Отже, у сучасному менеджменті 
контроль є постійною управлінською діяльністю 
інтегрованою у щоденні процеси прийняття рішень. 
Аудит (внутрішній і зовнішній) виконує функцію 
періодичної оцінки ефективності та підтримує вдо-
сконалення системи управління. 

Визначальною умовою побудови ефективної сис-
теми внутрішнього контролю є її формалізація та 
обов’язкове документальне закріплення, зокрема 
через регламентацію повноважень і відповідальності 
працівників. Це створює передумови для розподілу 
діяльності закладу на рівні функцій, процесів та опе-
рацій, а також чіткого визначення ролей структурних 
підрозділів у реалізації завдань. Найважливіше, що 
система внутрішнього контролю має стати інстру-
ментом захисту керівника, який дозволяє здійсню-
вати управління в межах законності, цілеспрямова-
ності, ефективності використання бюджетних коштів 
для досягнення стратегічних цілей організації.

Впровадження міжнародних стандартів COSO, 
COSO ERM, INTOSAI та ISO у діяльність закла-
дів вищої освіти сприяє формуванню контроль-
ного середовища, орієнтованого на принципи від-
повідальності, управління ризиками, прозорості та 

Рис. 1. Порівняльна модель ДВФК

          Україна Європейські країни 
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підзвітності. Стандарти базуються на системному 
підході до управління та інтегрують ключові ком-
поненти: оцінювання ризиків, контрольні заходи, 
комунікацію, моніторинг, що забезпечує можливість 
їх адаптації в освітній простір. 

Серед основних міжнародних моделей, які 
можуть бути імплементовані у ЗВО виділяють:

–	 COSO (Committee of Sponsoring Organizations 
of the Treadway Commission) – рамкова концеп-
ція внутрішнього контролю, що включає п’ять 
взаємопов’язаних компонентів: контрольне серед-
овище, оцінка ризиків, контрольні дії, інформація та 
комунікація, моніторинг [9]. 

–	 COSO ERM (Enterprise Risk Management) – роз-
ширена версія COSO, оновлена у 2017 р. (Integrating 
with Strategy and Performance), яка акцентує увагу 
на управлінні ризиками як на стратегічному інстру-
менті. COSO ERM включає п’ять елементів: управ-
лінське середовище, стратегія і цілі, ідентифі-
кація ризиків, реагування, контроль і звітність. 
Впровадження у ЗВО дозволяє не лише формалізу-
вати контроль, а й інтегрувати ризик-менеджмент у 
стратегічне управління, адаптуючи його до склад-
ного освітнього середовища [12].

–	 INTOSAI GOV 9100 – міжнародний стандарт 
для публічного сектору, розроблений Міжнародною 
організацією вищих контрольних органів, який опи-
сує принципи, функції, вимоги до побудови внутріш-
нього контролю у державних установах, включно 
з ЗВО, та акцентує на прозорості й підзвітності в 
управлінні бюджетними коштами [13].

–	 ISO 9001 та ISO 31000 – стандарти управ-
ління якістю та ризиками, що базуються на про-
цесному підході, постійному вдосконаленні, оцінці 
ризиків і орієнтації на споживача. Застосування в  
ЗВО дозволяє вибудувати систему внутрішнього 
забезпечення якості освіти на рівні міжнародної 
практики [14; 15].

Попри наявність ефективних міжнародних моде-
лей, їх імплементація в управлінські практики укра-
їнських ЗВО супроводжується певними викликами, 
зумовленими як нормативними обмеженнями, так 
і організаційними бар’єрами. Адаптація стандартів 
COSO, INTOSAI та ISO вимагає не лише формаль-
ного прийняття документів, а й глибокого інститу-
ційного реформування. До основних проблем впро-
вадження слід віднести:

–	 відсутність єдиної методологічної бази щодо 
внутрішнього контролю в ЗВО;

–	 обмежену управлінську компетентність у сфері 
ризик-менеджменту та контролю;

–	 недостатній рівень цифрової трансформації 
систем обліку, моніторингу та звітності;

–	 формальний характер існуючих контрольних 
процедур, які не пов’язані з досягненням стратегіч-
них цілей;

–	 відсутність сталих практик самоконтролю та 
незалежної внутрішньої оцінки.

Водночас існує потреба у поетапній адаптації 
стандартів через:

–	 розробку положень про внутрішній контроль;
–	 створення функціональних структур (відділів, 

комісій, відповідальних осіб) щодо удосконалення 
системи внутрішнього контролю;

–	 запровадження цифрових рішень для моніто-
рингу та ризик-аналізу;

–	 професійне навчання персоналу щодо стандар-
тів COSO, INTOSAI, ISO.

На основі аналізу міжнародних практик, чин-
ного нормативно-правового забезпечення та поточ-
ного стану впровадження внутрішнього контролю 
у закладах вищої освіти сформовано практичні 
рекомендації, які спрямовані на інституційне зміц-
нення контрольної системи, ефективну інтеграцію в 
управлінські процеси та адаптацію до міжнародних 
стандартів. 

Запропоновані заходи мають комплексний харак-
тер і передбачають одночасну роботу у таких напря-
мах як: нормативно-організаційне забезпечення, 
впровадження міжнародних стандартів в управлін-
ську діяльність, підвищення компетентності пер-
соналу з удосконалення системи внутрішнього 
контролю, цифровізація та розвиток культури само-
контролю тощо.

Для забезпечення ефективного функціонування 
системи внутрішнього контролю в закладах вищої 
освіти необхідно нормативно закріпити єдині органі-
заційно-правові засади, які регулюватимуть ключові 
аспекти цієї системи. Одним із базових інструментів 
має стати Порядок організації внутрішнього контр-
олю та управління ризиками, побудований на основі 
чітко визначених, формалізованих і документованих 
процедур. Такий підхід дозволяє підвищити прозо-
рість управлінських процесів, мінімізувати ризики, 
забезпечити відповідальність та узгодженість дій у 
межах організаційної структури ЗВО.

Організаційна структура управління – це схема-
тичне відображення внутрішньої будови організації, 
яка включає склад, розподіл завдань і обов’язків між 
працівниками, відділами та підрозділами, а також 
систему підпорядкування та взаємодію. Основними 
завданнями є чіткий розподіл функцій та відпові-
дальності; визначення повноважень, оптимізація 
витрат, підвищення продуктивності та забезпечення 
ефективної комунікації [16].

Інтеграція міжнародних стандартів в управлін-
ську систему ЗВО є необхідною умовою досягнення 
стратегічних цілей, зокрема впровадження моделі 
COSO ERM дозволяє застосувати ризик-орієнтова-
ний підхід, що забезпечує прийняття ефективних 
рішень. Стандарт ISO:9001 може стати методоло-
гічною основою для побудови внутрішньої системи 
забезпечення якості освітнього процесу, яка орієн-
тується на споживача, процесний підхід, постійне 
вдосконалення та доказове управління. Важливим 
інструментом підвищення прозорості та підзвітності 
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є також стандарт INTOSAI GOV 9100, що дозво-
ляє оцінити ефективність управління бюджетними 
коштами, зміцнити довіру з боку держави та сус-
пільства й сформувати контрольне середовище від-
повідно до кращих практик публічного сектору.

Побудова ефективної системи внутрішнього 
контролю у ЗВО передбачає забезпечення та роз-
виток професійних компетентностей персоналу. 
Насамперед, доцільно створити спеціалізований 
структурний підрозділ або призначити відповідаль-
них осіб, наділених повноваженнями щодо орга-
нізації, координації та моніторингу контрольних 
процедур. Ці працівники повинні мати відповідну 
підготовку у сфері внутрішнього контролю, аудиту 
та управління ризиками. Важливою умовою ста-
лої роботи такої системи є регулярне проведення 
внутрішніх навчань, семінарів і тренінгів, орієнто-
ваних на засвоєння міжнародних підходів (COSO, 
INTOSAI, ISO) та практик публічного управління. 
Крім того, варто активізувати горизонтальні зв’язки 
між ЗВО через професійні спільноти, консорці-
уми, асоціації, що дозволяє обмінюватися досвідом, 
адаптованими методиками та кейсами успішного 
впровадження елементів сучасного внутрішнього  
контролю.

В умовах цифрової трансформації управлінських 
процесів особливої актуальності набуває впрова-
дження сучасних ІТ-рішень у систему внутрішнього 
контролю ЗВО. Це передбачає створення та інте-
грацію електронних платформ моніторингу, ризик-
аналізу та звітності з уже діючими інформаційними 
системами, що обслуговують фінансову, освітню 
та кадрову діяльність закладу. Використання ана-
літичних інструментів дає змогу своєчасно вияв-
ляти ризики, відхилення від запланованих показ-
ників і формувати управлінські рішення на основі 
об’єктивних даних, а не лише суб’єктивної оцінки. 
Водночас автоматизація процедур звітності, ведення 
контрольних журналів, формування дашбордів і візу-
алізація процесів сприяє підвищенню прозорості, 
пришвидшенню зворотного зв’язку, зменшенню 
ризиків дублювання інформації та людського фак-

тору. Такі цифрові інструменти дозволяють транс-
формувати внутрішній контроль із формального 
процесу у стратегічний елемент цифрового менедж-
менту вищого навчального закладу.

Створення ефективної системи внутрішнього 
контролю у ЗВО неможливе без формування силь-
ного етичного та організаційного фундаменту, що 
базується на цінностях доброчесності, підзвітності 
та відкритості. Саме інституалізація цих принципів 
у внутрішніх політиках та управлінських практиках 
дозволяє закладу формувати сталу культуру контр-
олю як підтримувальну функцію. Важливим інстру-
ментом є включення питань внутрішнього контролю, 
аудиту, управління ризиками та антикорупційної 
політики до етичного кодексу ЗВО, що закріплює 
відповідні стандарти поведінки на всіх рівнях орга-
нізації. Поряд із цим доцільно впровадити механізми 
регулярної самооцінки ефективності системи контр-
олю, зокрема на основі інструментів COSO, вну-
трішніх аудитів, аналізу контрольних індикаторів. 
Це дозволяє не лише своєчасно виявляти внутрішні 
слабкі місця, а й підвищувати рівень залученості 
персоналу до процесу управління, стимулюючи роз-
виток культури відповідальності та самоконтролю в 
академічному середовищі.

Отже, ефективна система внутрішнього контр-
олю в ЗВО має ґрунтуватися на поєднанні міжна-
родних стандартів, законодавчих вимог та управлін-
ських інновацій. Удосконалення системи сприятиме 
не тільки підвищенню якості управлінських проце-
сів, а й формуванню позитивного іміджу закладів 
вищої освіти тощо.

Висновки. Внутрішній контроль у закладах 
вищої освіти є важливим інструментом управління, 
що забезпечує ефективність, відповідність та прозо-
рість функціонування. Імплементація міжнародних 
стандартів, таких як COSO, INTOSAI чи ISO, від-
криває нові можливості для вдосконалення управ-
лінських процесів у ЗВО України. Запропоновані 
рекомендації можуть стати основою для формування 
стратегії розвитку якісної системи внутрішнього 
контролю в освітній сфері. 
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