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Показана роль і місце наукових та освітніх проектів у портфелях розвитку ВНЗ. Пропонується 
застосування еволюційних механізмів управління ВНЗ як відкритої складної нелінійної системи. 
Наукові проекти виділені як такі, що забезпечують сталий розвиток ВНЗ, за умови продукування 
знання. 
 
Ключові слова: еволюційний розвиток ВНЗ, нелінійна система, наукові та освітні проекти, 
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Показана роль и место научных и образовательных проектов в портфелях развития вуза. 
Предлагается применение эволюционных механизмов управления вузом как открытой сложной 
нелинейной системы. Научные проекты выделены как такие, что обеспечивают устойчивое 
развитие вузов, при условии выработки знания. 
 
Ключевые слова: эволюционное развитие вузов, нелинейная система, научные и 
образовательные проекты, портфельное управление 
 
The application of the project management methodology for managing universities has proved its 
effectiveness and relevance. The portfolio management as a tool for project management is widely 
implemented now in the theory and practice of universities managing. The article presents the results of 
the criteria analysis on the basis of which organization’s portfolios are formed. Each of them can be used 
in a varying degree for university’s portfolio formation. However, higher education institution is an open 
complex nonlinear system. The application of classical control methods for such systems is inefficient. It 
is proposed to apply evolutionary mechanisms management for universities development. Universities 
development occurs in a multidimensional space. There are two planes in it: the research and 
educational projects. The combination of these projects forms university’s development portfolio. It is 
shown that students during the educational project (educational process) do not acquire knowledge, they 
acquire information. The information can be used in the production of new knowledge only at the stage of 
bifurcation, during decision making. The educational projects plane is linear and has no prerequisites for 
the generation of new knowledge. At the same time, the research projects plane is, a priori, not linear. 
The article shows the primacy of the research projects. It's essential to note that the research projects 
product must be new knowledge that passes all stages of evolutionary selection, ensuring the sustainable 
university development. 
 
Keywords: evolutionary development of universities, nonlinear system, research and educational 
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Постановка проблеми 

Сьогодення демонструє певну кількість 
підходів щодо формування портфелів проектів. 
Незважаючи на достатнє опрацювання питань 
портфельного управління у працях вітчизняних та 
зарубіжних науковців, відсутній комплексний підхід 
до портфельно-орієнтованого управління вищим 

навчальним закладом (ВНЗ). Це пов’язано з тим, що 
портфелі ВНЗ мають певні відмінності, які пов’язані 
з тим, що ВНЗ є відкритою нелінійною динамічною 
системою, головною метою якої – є продукування 
знань. Визначення критеріїв ефективності 
управління портфелями проектів ВНЗ повинно 
враховувати еволюційні принципи функціонування 
складних відкритих систем. 
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Аналіз останніх досліджень  
і публікацій 

Формування портфелів проектів повинно 
спиратися на критерії щодо очікуваних результатів 
від їх впровадження. За фінансовим критерієм 
формування портфелів [1], результатом є 
збільшення обсягів продажів або економія грошових 
коштів. При цьому основними критеріями відбору 
проектів у портфель є співвідношення обсягу 
інвестицій у проект із прибутком від нього (СВА – 
аналіз вигод і витрат, CF - потік грошових коштів, 
NPV - чиста поточна цінність, IRR – внутрішня 
ставка доходу), а також його узгодженість із цілями 
організації. Такий підхід є найбільш 
розповсюдженим у підприємницькому секторі, де 
отримання прибутку є кінцевою метою діяльності. 

Для неприбуткових організацій критерієм 
формування портфелю є показник соціального ефекту 
від реалізації соціальних пільг, суспільної безпеки, 
впорядкування території, соціальної привабливості, 
охорони навколишнього середовища [2]. 

У роботі [3] відбір проектів до портфеля 
розглядається в контексті соціального ефекту. За 
критерій діяльності міжнародних проектів 
пропонується вибрати максимізацію соціального 
ефекту від усіх грантових проектів, які буде 
підтримувати міжнародний проект при відомих 
фінансових обмеженнях і графіку фінансування. 
При цьому соціальний ефект залежатиме від 
ступеня активності громад. 

Існує методика аналізу відповідності портфеля 
проектів стратегічним цілям організації та/або 
проекту портфелю стратегічних цілей організації 
[4]. Вона дозволяє пов’язати проекти зі 
стратегічними цілями організації. 

Метод формування портфеля розвитку 
підприємства на основі ціннісно-орієнтованого підходу 
в умовах існуючих обмежень спирається на загальну 
вартість портфеля за обчислюваний період [5]. 

Застосування методології управління 
проектами у галузі освіти і науки зумовило 
підвищення інтересу до портфельного управління в 
межах вищих навчальних закладів. Так, у роботі [6] 
портфельне формування розглядається у контексті 
стратегічного розвитку суб’єкта господарювання – 

вищого навчального закладу. Вводиться поняття 
стратегічного портфеля проектів, який базується на 
показниках стратегічної мети, який описує бажаний 
стан вищого навчального закладу у визначені 
моменти часу і формується завдяки виконанню 
сукупності проектів. До стратегічного портфеля 
повинні входити проекти, які розвивають систему за 
всіма напрямами діяльності. 

Наступним критерієм формування 
оптимального портфеля проектів у рамках програми 
стратегічного розвитку ВНЗ – є задоволення потреб 
широкого кола зацікавлених сторін – стейкхолдерів 
[7]. У роботі відзначається, що формування портфеля 
проектів у ВНЗ не повинно базуватися на показниках 
економічної ефективності. 

Мета статті 
Метою статті є аналіз підходів до управління 

портфелями проектів в організаціях приватного і 
державного секторів та дослідження особливостей 
портфельного формування у ВНЗ, як складної 
відкритої нелінійної системи. 

Виклад основного матеріалу 
Ключові критерії відбору проектів у портфель, 

згруповані відповідно до літературних джерел, 
наведені у таблиці. 

Як видно із таблиці, у ВНЗ у процесі 
формування портфеля проектів основним критерієм 
є відповідність стратегічним цілям організації. 

Проекти, які входять до складу портфеля, 
сприяють досягненню цілей організації в рамках 
стратегічного плану її розвитку. Так, у ВНЗ основними 
напрями є освітня та наукова діяльності. Це визначає 
види проектів, які реалізуються в межах ВНЗ: освітні 
та наукові. Інноваційний науковий проект 
визначається як проект, реалізація якого дозволить 
створити нову чи модернізувати існуючу науково-
технічну продукцію, технологію чи послугу [8]. 

Під освітнім проектом розуміється такий 
проект, що реалізується в галузі освіти, результатом 
якого є отримання нових знань [9], оволодіння 
управлінськими і професійними компетенціями та 
щодо якого чітко визначено ціль і базові обмеження: 
зміст, час, вартість, якість, ризики, ресурси. 

Таблиця 
Критерії формування портфелів проектів 

Критерій відбору 
Джерела 

[1] [2] [3] [4] [5] [6] [7] 
Співвідношення обсягу інвестицій із прибутком + +      
Узгодженість із цілями організації +       
Соціальний ефект  + +     
Відповідність стратегії розвитку +   +  + + 
Задоволення потреб стейкхолдерів       + 
Цінність для зацікавлених сторін  +   +   
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Кожному з цих видів проектів притаманна 
інноваційна складова. Незважаючи на це, у науковій 
літературі окремо виділяється категорія 
інноваційних проектів. Аналіз підходів до його 
визначення демонструють два основні напрями 
тлумачення інноваційного проекту: як комплекту 
документів і як комплексу робіт. На рисунку 
показано основні аспекти їх розуміння. 

Для розмежування проектів освітніх та 
наукових напрямів [10], вважаю за необхідне, 
уточнити такі поняття, як інформація та знання.  

З точки зору нелінійної динаміки складних 
систем, знання народжується, чи генерується, лише 
на етапі біфуркації, коли траєкторія системи 
роздвоюється, та необхідно прийняти рішення, щодо 
подальшого стану (існування) системи. Такий стан 
системи дуже далекий від рівноваги, умови сугубо 
нелінійні [11]. Саме в таких умовах приймається 
рішення та народжується нове знання. 

В рамках цієї статті не розглядатимемо стани чи 
інваріанти системи (ВНЗ), які можуть відповідати 
інваріантам золотого розтину [12]. Зазначимо лише 
те, що стан навчального процесу не є нелінійним. 
Тому можна стверджувати, що під час навчального 
процесу, має місце лише розповсюдження 
інформації. Студенти отримують не знання, а 
інформацію. Ця інформація стане знанням, коли 
студенти (під час навчання, або вже після закінчення 
ВНЗ) будуть застосовувати цю інформацію на 
практиці. Коли система, в якій вони будуть 
знаходитися, вийде із стану рівноваги, перейде у 
нелінійний режим та підійде до точки біфуркації. 
Приймаючи рішення, студенти застосують 
інформацію, та отримають (згенерують) нове знання, 
щодо переводу системи у стабільний стан в напрямок 
до точки рівноваги. Надалі це рішення (знання) 
проходитиме етапи еволюційного відбору. 

Якщо це рішення було вдалим, то знання буде 
поширюватися та розвиватися. На його основі, 
можливо, будуть згенеровані нові знання, якщо ні – 
цей вид, так як і у природі – щезне. 

Таким чином, розвиток складної нелінійної 
відкритої динамічної системи – ВНЗ, з точки зору 
мети еволюції [13], можливо лише за умов 
продукування нового знання. Продуктом яких 
проектів ВНЗ повинні бути знання? Лише наукових! 
В наукових проектах, в точках біфуркації, 
приймається рішення щодо розв’язання наукових 
завдань (проблем). Таким чином, наукові проекти – 
є лише тільки інноваційними. Знання, що 
народжуються, стабілізують систему ВНЗ, 
гарантують оптимальну чи квазіоптимальну 
рівновагу наступного стану системи щодо деякого 
прогнозованого терміну.  

Слід зазначити, що генеровані знання мають 
синергетичні властивості, бо збільшують загальний 
здобуток ВНЗ [14]. По-перше, нові знання, як 
продукти наукових проектів, задовольняють 
інтереси та очікування їх учасників. По-друге, ці 
знання у прямому, чи адаптованому вигляді, 
передаються до навчального процесу (до освітніх 
проектів). Це збільшує конкуренті переваги ВНЗ, 
серед конкурентів, що надають схожі освітні 
послуги. 

Отже, на основі проаналізованих підходів 
сформулюємо комплексне визначення інноваційних 
проектів ВНЗ, яке враховуватиме елементи освітніх, 
наукових та інноваційних проектів: інноваційний 
проект ВНЗ – послідовність заходів в умовах 
обмежених ресурсів, результатом яких є науковий 
продукт – знання, з унікальними інноваційними 
властивостями, який відповідає стратегії розвитку 
ВНЗ. 

 
 

 

 

 
Рисунок. Основні аспекти поняття «інноваційний проект» 

 

Інноваційний проект 

Залучені ресурси Мета реалізації Процес створення інновації 

- підвищення конкуренто-
здатності організації за 
рахунок посилення ролі 
інтелектуального потенціалу; 

- досягнення стратегічних 
цілей розвитку; 

- виконання цільових програм; 
- реконструкція галузі, 
підприємства 

- формування споживчої 
потреби; 

- створення об’єкта права 
інтелектуальної власності; 

- створення інноваційного 
продукту; 

- створення інноваційної 
продукції 

- людські (команда проекту); 
- технічні; 
- фінансові; 
- інтелектуальний капітал 
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Портфель проектів ВНЗ – це сукупність 
наукових та освітніх проектів, об’єднаних з метою 
максимального досягнення стратегічних цілей ВНЗ 
в науково-освітній фазовій площині. Критерієм 
формування проектів ВНЗ є максимізація 
продукування сукупності знань за умови, що ця 
сукупність забезпечить сталий розвиток системи від 
двох та більше навчальних років. 

Висновки 

З точки зору стратегії розвитку ВНЗ, наукові 
проекти мають пріоритетне значення як такі, що 
продукують знання. Критерієм формування 
портфелю ВНЗ є забезпечення умов стабільного 
еволюційного розвитку системи. Результати 
дослідження можуть бути застосовані для 
поліпшення процесів управління науковою 
діяльністю ВНЗ з метою її оптимізації. 

 _____________________________________________________________________________  
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