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Аннотация. Современная система высшего образования предполагает активное внедрение практико-ориенти-
рованного подхода, который основан не только на образовательном процессе, но и на формировании личности 
студента. Реализация практико-ориентированного подхода подразумевает получение студентами не только 
практических, но и социальных компетенций, которые необходимы им для будущей профессиональной 
деятельности. На сегодняшний день в НИУ ВШЭ проектная деятельность представлена как отдельный вид 
образовательной деятельности студентов в рамках образовательной программы, за которую начисляются за-
четные единицы, предполагающие собственные формы организации и контроля. Проектный семинар является 
учебной формой организационной и образовательной поддержки проектной деятельности. Напрямую про-
ектный семинар не относится к формам реализации проектов, но он имеет целью сформировать у студентов 
проектные компетенции, навыки проектного взаимодействия и управления проектами. Практика реализации 
проектного семинара на программах бакалавриата началась с 2014 г., на программах магистратуры –  с 2018 г. 
Данное исследование посвящено анализу практики проектной работы студентов бакалавриата на образова-
тельных программах экономического профиля. Исследование построено на анализе НИУ ВШЭ –  Пермь, в нем 
приняли участие 117 респондентов, из которых 8 преподавателей (ответственные за проектный семинар), 5 
представителей заказчиков (предложивших студентам 12 проектов) и 104 студента разных курсов (выборка 
соответствует доверительной точности 95 % и погрешности 10 % при генеральной совокупности 983 студента).
Исследовательский вопрос. С 2014 г. в НИУ ВШЭ реализуется особая практика проектно-ориентированного 
обучения на бакалаврских программах, которая заключается в реализации проектов и проектного семинара 
и вовлечении студентов программ в реализацию практических (прикладных проектов). Данная практика имеет 
методическое обеспечение в виде локальных нормативных актов, но по факту достаточно широкие возмож-
ности для образовательных программ по особенностям реализации. При этом в процесс реализации данной 
практики включено большое количество участников, поэтому для выявления общих выгод и трудностей в ре-
ализации такого подхода мы и провели данное исследование. Соответственно, цель исследования –  оценить 
практику внедрения проектно-ориентированного обучения на примере бакалаврских программ экономического 
профиля в НИУ ВШЭ –  Пермь, выявить проблемы и определить пути совершенствования данного процесса.
Ключевые слова: проектное управление, проектный менеджмент, государственные организации, высшие учебные 
заведения, проект, университет
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Abstract. The modern system of higher education involves the active implementation of the practice-oriented approach, 
which is based not only on the educational process, but also on the formation of a student’s personality. The introduction 
of a practice-oriented approach implies students’ acquiring both practical and social competencies, which will be neces-
sary for them in their future professional activity. Project activity in Higher School of Economics (HSE) is presented 
as a separate type of students’ educational activity within an educational program, credit units for it corresponding to 
specific forms of organization and control. The project seminar is an educational form of organizational and educational 
support for project activities. The project seminar is not directly related to the forms of projects implementation. It aims 
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at forming students’ project competencies, skills of project interaction, and project management. The practice of imple-
menting a project seminar within undergraduate programs began in 2014, within graduate programs –  in 2018. This paper 
analyzes the undergraduate students’ practice of project work in educational programs of economic profile. The study is 
based on the analysis of HSE –  Perm. The survey involved 117 respondents, including 8 teachers, 5 customer representa-
tives, and 104 students of different years (the sample corresponds to the confidence accuracy of 95 % with 10 % room for 
possible error and a total population of 983 students). 
Research question. Since 2014, HSE has been introducing a special practice of project-oriented training in un-
dergraduate programs, which is to implement projects and a project seminar and to involve students in practical 
programs (applied projects). This practice has methodological support in the form of local regulations, but, in fact, 
there are ample opportunities for educational programs, as far as the peculiar features of implementation are con-
cerned. At the same time, a large number of participants have been included in the process of implementing this 
practice. It is this research that is supposed to identify common benefits and difficulties in implementing this ap-
proach. Accordingly, the purpose of the study is to evaluate the practice of introducing project-oriented education 
on the example of undergraduate economic programs at HSE –  Perm, to find out corresponding problems, and to 
identify ways of improving this process.
Keywords: projects administrating, project management, government organizations, higher education institutions, 
project, university
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Изменение роли университетов 
в современной реальности

В современной действительности роль уни-
верситета как проводника знаний существенно из-
меняется. Находясь в конкурентной среде, универ-
ситет вынужден изменяться. Изменяться не толь-
ко по содержанию изучаемых дисциплин и набору 
профессиональных треков, но и по набору методов 
и средств обучения, которые формируют у сту-
дентов не только «hard», но и «soft» навыки. При 
этом за «hard skills» отвечают изучаемые дисци-
плины и их содержание, а за «soft», в первую оче-
редь, используемые образовательные методики. 
Факторы, которые вызывают изменение роли уни-
верситетов на протяжении всей истории, связаны 
с многочисленными областями, такими как обще-
ство, политика, культура, экономика и промыш-
ленность [1–3]. Таким образом, в XXI в. высшее 
образование как первый шаг в начале професси-
ональной жизни существенно зависит от знаний, 
навыков и компетенций студентов. Из-за дина-
мичных изменений в современном мире универ-
ситеты все больше внимания уделяют производ-
ству знаний, инновациям, вовлечению практиков 
в процесс обучения, а не только «классическому» 
образованию. Хотя во многих литературных ис-
следованиях все еще говорится об университетах 
третьего поколения [4] с учетом добавления таких 
функций, как инновационность, устойчивое раз-
витие, междисциплинарный подход, можно ска-
зать, что университеты уже достигли четвертого 
этапа [5]. Остановимся очень кратко на характери-
стиках этапов развития университетов.

• Первый этап. Традиционные (средневеко-
вые) университеты, которые преследуют только 
образовательную цель путем передачи знаний.

• Второй этап. Исследовательский универси-
тет, не только передача знаний, но и собственные 
исследования.

• Третий этап. Производство знаний, коопера-
ция с другими университетами и исследователь-
скими центрами в этом процессе.

• Четвертый этап. В университете добавляют-
ся новые роли и характеристики, такие как ин-
новационность, устойчивость, междисциплинар-
ный подход, т. е. университеты стремятся обучать 
людей, способных не отставать от современной 
действительности.

Часто причина, по которой университеты ста-
раются оставаться «традиционными», заключает-
ся в том, что, по мнению некоторых исследовате-
лей, преобразование университетов в результате 
глобализации не является улучшением процесса 
образования. Однако глобализации и перемен из-
бежать невозможно. В своей статье Althbach ут-
верждает, что, если университеты не учитывают 
социальную и экономическую ориентацию, такую   
как глобализация, они не «встраиваются» в миро-
вую повестку и могут в скором времени исчезнуть. 
Выживание университетов связано с тем, как они 
справляются с проблемами, возникающими в ре-
зультате глобализации и других социальных из-
менений [6]. Такие изменения в роли университе-
та привели к появлению термина «Университет 
4.0» [5]. В литературе есть две точки зрения 
на концепцию университета 4.0. Некоторые иссле-
дователи утверждают, что термин «Университет 
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4.0» нацелен на обучение людей, которые могут 
идти в ногу с трансформацией, понимают изме-
нения в отрасли [7]. Тем не менее некоторые ис-
следователи выступают против идеи о том, что 
роль современных университетов состоит в том, 
чтобы воспитывать людей, способных не отста-
вать от изменений, созданных отраслью [8, 9]. Эти 
исследователи утверждают, что сотрудничество 
с бизнесом может подорвать идентичность уни-
верситетов. Кроме того, они считают, что осно-
вополагающая роль университетов заключается 
в производстве научных знаний на благо обще-
ства. Исследователи считают, что эта универ-
ситетская система похожа на модель компании, 
которая препятствует академической автономии, 
они называют эту систему академическим капи-
тализмом [10, 11].

Однако с учетом полярности таких точек 
зрения, на наш взгляд, результаты глобализации, 
капитализма и отраслевых изменений являются 
важными проблемами, с которыми людям при-
ходится сталкиваться в современном мире. При 
этом людям приходится бороться с этими возни-
кающими независимо от человека проблемами, 
соответственно, им приходится обучаться для 
решения этих проблем. Если исходить из этого 
контекста, университеты должны обучать лю-
дей таким образом, чтобы они могли находить 
решения этих проблем, а не приспосабливаться 
к ним. То есть университету в образовательном 
процессе необходимо перейти от подхода, осно-
ванного на содержании, к подходу, основанному 
на навыках. Для облегчения такого перехода мо-
жет использоваться такой подход, как проектно-
ориентированное обучение (project-based learning), 
который является одной из разновидностей под-
ходов к обучению на практике (learning by doing).

Проектно-ориентированное 
обучение

Проектно-ориентированное обучение –  это 
подход к преподаванию и обучению, который 
ставит студентов в центр процесса и делает их 
ответственными за собственное обучение [12]. 
Проектно-ориентированное обучение предостав-
ляет учащимся требования к конечному продук-
ту, для реализации проекта учащимся придется 
решать вопросы достижения этого результата, 
что, по сути, и является процессом такого обуче-
ния [13]. Ожидается, что в таком процессе обу-
чения сам процесс и обратная связь реализуется 
через роль тренеров и фасилитаторов, а не «клас-
сических» преподавателей [12]. Такой подход спо-

собствует «обучению ответственности, независи-
мости и дисциплине» [12]. Кроме того, в процессе 
проектно-ориентированного обучения студенты 
развивают ряд soft-skills, таких как командная 
работа, активное слушание, генерация идей и са-
мооценка [14]. Таким образом, проектно-ориен-
тированное обучение развивает общие навыки, 
которые считаются важными как для студентов, 
так и для работодателей [15].

Для эффективного и действенного примене-
ния проектно-ориентированного обучения суще-
ствуют три основные фундаментальные предпо-
сылки:

1. Преподаватели выступают в роли фасили-
таторов и тренеров.

2. Студенты становятся активными участни-
ками процесса.

3. Фокус смещается от теоретического содер-
жания к решению проблем [16].

Достижение этих трех предпосылок является 
сложной задачей. Предыдущие исследования (на-
пример, [17]) показали, что преподаватели, которые 
пытались применить проектно-ориентированный 
подход в образовании (на примере бухгалтерского 
образования), сталкивались с трудностями в под-
держке процесса, а студентов не легко было пере-
вести из пассивных в активных учеников. Когда 
речь заходит об упрощении и поддержке процесса 
проектно-ориентированного обучения, создается 
дополнительная нагрузка для преподавателей из-
за разного характера различных проектов в одном 
потоке студентов [17]. Исследования показыва-
ют [18; 19], что позитивное восприятие студентами 
значимости проектно-ориентированного подхода 
связано с большим вовлечением в процесс и, сле-
довательно, с лучшими образовательными резуль-
татами по сравнению с традиционными подхода-
ми к обучению. Обычно для выполнения заданий 
в рамках проектно-ориентированного обучения 
требуется более сложный набор навыков [20], поэ-
тому возрастает роль групповой работы, поскольку 
она позволяет студентам участвовать в создании 
продукта, который часто выходит за рамки воз-
можностей одного студента. Тем не менее в кон-
тексте такого подхода студенты должны научиться 
работать в группе, слушать и вести переговоры как 
друг с другом, так и с другими заинтересованны-
ми сторонам, чтобы реализовать проект [21].

Исследовательская проблема

Данное исследование направлено на обзор 
методических и прикладных аспектов внедрения 
проектно-ориентированного обучения на примере 
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бакалаврских программ экономического профиля, 
реализуемых в НИУ ВШЭ –  Пермь.

Разработка исследовательской проблемы 
включает в себя:

1. Место проектно-ориентированного обу-
чения в стандартах и основных документах 
НИУ ВШЭ.

2. Анализ практики применения проектно-
ориентированного обучения на бакалаврских 
программах.

3. Рекомендации по совершенствованию про-
цесса реализации проектной работы.

Основные методы, применяемые в данном ис-
следовании: анализ документации, интервьюиро-
вание и анкетный опрос.

Место проектно-ориентированного 
обучения в стандартах и основных 

документах НИУ ВШЭ

Организационной рамкой для проектной дея-
тельности студентов в НИУ ВШЭ являются:

• нормативное описание, заложенное в обра-
зовательном стандарте по реализуемому направ-
лению подготовки;

• учебные планы образовательных программ;
• положение о проектной, научно-исследова-

тельской деятельности и практиках студентов;
• нормативы нагрузки преподавателей за ру-

ководство проектами студентов.
На настоящий момент времени НИУ ВШЭ 

в рамках оригинальных образовательных стан-
дартов реализует обязательное участие всех сту-
дентов в проектной деятельности: «Проектная 
деятельность является всеобъемлющей –  каждый 
студент бакалавриата НИУ ВШЭ обязан в тече-
ние четырех лет принять участие в одном или не-
скольких проектах. Объемы проектной деятельно-
сти как части учебного плана, различаются от од-
ной образовательной программы к другой. Так, 
например, обязательное число кредитов (зачетных 
единиц, в которых измеряются объемы учебной 
активности) для студентов программы по фунда-
ментальной математике –  3 кредита за четыре го-
да; будущие экономисты обязаны выполнить про-
ектов на 7 кредитов; студенты бакалавриата, обу-
чающиеся по направлению подготовки «Дизайн», 
не менее 36 кредитов посвящают проектам» [22].

Реализация проектов как обязательный эле-
мент учебной программы на уровне программ ма-
гистратуры началась с набора 2018 г. и, по сути, 
пока не имеет достаточной для анализа практиче-
ской реализации. В связи с этим в рамках настоя-
щего исследования, нами будет проанализирована 

практика проектно-ориентированного обучения 
на уровне программ бакалавриата.

Объект исследования: образовательные про-
граммы бакалавриата по «экономическому» на-
правлению деятельности, реализуемые в НИУ 
ВШЭ –  Пермь. Это программы: «Экономика»; 
«Управление бизнесом» и «Бизнес-информатика».

В табл. 1 представлены элементы образова-
тельного стандарта НИУ ВШЭ для указанных 
программ бакалавриата.

Таким образом, в образовательных стандар-
тах программы бакалавриата проектная деятель-
ность предусмотрена в рамках профессиональной 
деятельности выпускников всех анализируемых 
программ. Однако данные табл. 1 показыва-
ют, что наиболее детально формы участия сту-
дентов в проектной деятельности представлены 
в образовательном стандарте по направлению 
Менеджмент.

В учебном плане образовательных программ 
бакалавриата предусмотрено 152 часа на проект-
ный семинар, из которых 48 часов –  это семинары, 
104 часа –  самостоятельная работа.

Согласно Положению о проектной, научно-
исследовательской деятельности и практиках 
студентов НИУ ВШЭ, «проектная деятельность 
студентов организуется в целях развития про-
фессиональных и проектных компетенций, за-
крепленных в образовательных стандартах НИУ 
ВШЭ / Федеральных государственных образова-
тельных стандартах высшего образования и кон-
цепции образовательной программы» 1. Несмотря 
на то что проектно-ориентированный подход 
в целом используется в части дисциплин разных 
программ, для всех образовательных программ 
бакалавриата, специалитета и магистратуры 
в НИУ ВШЭ выделен особый учебный вид дея-
тельности студентов –  проект. Под проектом по-
нимается «специально организованная, мотивиро-
ванная самостоятельная деятельность студентов, 
имеющая основной целью решение определенной 
практически или теоретически значимой проб-
лемы, оформленное в виде конечного продукта, 
который можно увидеть, осмыслить, применить 
в реальной практической деятельности. Основной 
образовательный результат, который получа-
ет студент в ходе проектной деятельности, –  это 
приобретение, закрепление или развитие практи-
чески значимых знаний и умений (компетенций), 
необходимых в выбранной профессиональной 
деятельности, и опыт самоорганизации. Проект 

1 Положение о проектной, научно-исследовательской деятель-
ности и практиках студентов НИУ ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/
docs/190682286.html (дата обращения: 07.09.2019).
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Таблица 1
Образовательные стандарты НИУ ВШЭ для образовательных 

программ бакалавриата по направлениям подготовки
Table 1

Educational standards for undergraduate educational programs in Higher School of Economics

№ Положение 38.03.02 Менеджмент 38.03.01 Экономика 38.03.05 Бизнес-информатика

1 Область про-
фессиональной 
деятельности 
выпускников 
включает

• разработку, апробацию 
и применение на практике 
научных подходов, принципов 
и методов, обеспечивающих 
устойчивую в долгосрочной 
перспективе и эффективную ра-
боту организации посредством 
предложения рынку конкурен-
тоспособного товара / услуги

• сферу производства про-
дукции и услуг, включая 
анализ спроса на продукцию 
и услуги, оценку их текущего 
и перспективного предложе-
ния, продвижение продукции 
и услуг на рынок, планирование 
и обслуживание финансовых 
потоков, связанных с производ-
ственной деятельностью;
• сферу кредитования, стра-
хования, операций на рынке 
ценных бумаг;
• сферу государственного и му-
ниципального управления;
• фундаментальные и при-
кладные научные исследования 
в области экономики;
• высшее образование, а так-
же среднее профессиональное 
и основное общее образование 
в области экономических дис-
циплин

• проектирование архитектуры 
предприятия;
• стратегическое планирование 
развития ИС и ИКТ управления 
предприятием;
• организацию процессов 
жизненного цикла ИС и ИКТ 
управления предприятием;
• аналитическую поддержку 
процессов принятия решений 
для управления предприятием

2 Объектами 
професси-
ональной 
деятельности 
выпускников, 
освоивших 
программу 
бакалавриата 
с присвоением 
квалификации 
«бакалавр», 
являются

• системы и процессы управле-
ния в организациях различных 
организационно-правовых 
форм:
– деловых организациях, в ко-
торых выпускники работают 
в качестве специалистов 
и руководителей среднего 
и высшего уровня;

– бизнес-структурах, в которых 
выпускники являются пред-
принимателями, создающими 
и развивающими собственное 
дело;

– научно-исследовательских 
и консалтинговых организа-
циях, оказывающих услуги 
в области постановки и реше-
ния управленческих проблем

• поведение хозяйствующих 
агентов, их затраты и резуль-
таты;
• функционирующие рынки;
• финансовые и информацион-
ные потоки;
• производственные процессы 
и отношения

• архитектура предприятия;
• методы и инструменты соз-
дания и развития электронных 
предприятий и их компонент;
• ИС и ИКТ управления биз-
несом;
• методы и инструменты 
управления жизненным циклом 
ИС и ИКТ;
• инновации и инновационные 
процессы в сфере

3 Виды профес-
сиональной 
деятельности

• организационно-управленче-
ская (ОУД);
• информационно-аналитиче-
ская (ИАД);
• предпринимательская (ПрД);
• научно-исследователь-
ская (НИД)

• проектно-экономиче-
ская (ПД1Э);
• аналитическая и научно-ис-
следовательская (АД_НИД);
• организационно-управленче-
ская (ОУД)

• аналитическая (АД);
• организационно-управленче-
ская (ОУД);
• проектная (ПД);
• научно-исследователь-
ская (НИД);
• консалтинговая (КД);
• инновационно-предпринима-
тельская (И-ПрД)

Кейсы лучших практик
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№ Положение 38.03.02 Менеджмент 38.03.01 Экономика 38.03.05 Бизнес-информатика

4 Требование 
к структуре 
программы

В блок Б.ПД «Практики, проектная и / или исследовательская работа» входят Научно-исследова-
тельский семинар и / или Проектный семинар, Профориентационный семинар, Практики, Подго-
товка выпускной квалификационной работы, Проекты / проектная работа, Курсовые работы

5 Формы про-
ектной и иссле-
довательской 
работы

• участие в деятельности 
проектных групп (НУЛ, ПУЛ), 
научных лабораторий, кафедр 
факультетов НИУ ВШЭ;
• участие в учебных консульта-
ционных проектах под руко-
водством преподавателей НИУ 
ВШЭ по договорам с предпри-
ятиями и организациями;
• участие в первенствах по ре-
шению кейсов, межвузовских 
олимпиадах по профессиональ-
ным дисциплинам;
• подготовка докладов / уча-
стие в студенческих научных 
конференциях, подготовка 
и публикация статей в научных 
журналах;
• подготовка ВКР;
• проектный, профориентаци-
онный и научно-исследователь-
ский семинар

• формы проектной работы 
определяются руководителями 
ОП и включают реализацию 
индивидуальных и коллек-
тивных (групповых) проектов, 
работу в проектно- учебных 
группах и лабораториях, обе-
спечиваемую участием студен-
тов в проектных семинарах

Проектная работа может вклю-
чать:
• разработку отдельного про-
екта (индивидуального или 
группового);
• участие в проектах, организу-
емых кафедрами и предприяти-
ями-партнёрами вуза по направ-
лению подготовки;
• участие в «сервисных» про-
ектах.
Проектная работа может осу-
ществляться в структурных 
и научных подразделениях 
НИУ ВШЭ, на производствен-
ных площадках организаций 
и учреждений. В рамках выпол-
нения проектов не используется 
привязка к стандартам про-
мышленного производства

Окончание табл. 1
The continues of the table 1

Best practices case study

имеет четко поставленные задачи, критерии до-
стижения результата и ограниченные сроки вы-
полнения; основные способы деятельности –  раз-
работка, отбор и реализация проектных решений; 
основные методы –  методы управления проектами. 
Основные требования к результату проектной де-
ятельности (продукту): соответствие заданным 
параметрам, отторжимость от создателя (создате-
лей), практическая значимость / применимость» 2. 
Таким образом, проекты, реализуемые студента-
ми в ходе процесса обучения, нацелены на реше-
ние определенной практически или теоретически 
значимой проблемы, оформлены в виде конечно-
го продукта, который можно увидеть, осмыслить, 
применить в реальной практической деятельности.

Для реализации комплексного подхода к вы-
бору проектов в НИУ ВШЭ реализован специ-
альный электронный инструмент «Ярмарка про-
ектов» (https://pf.hse.ru/), которая аккумулирует 
проекты и позволяет их отбирать по следующим 
параметрам:

• срок записи на проект;
• срок реализации проекта;
2 Положение о проектной, научно-исследовательской деятель-

ности и практиках студентов НИУ ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/
docs/190682286.html (дата обращения: 07.09.2019).

• кампус;
• тип занятости;
• образовательная программа;
• подразделение;
• тип проекта;
• курс;
• пререквизиты (навыки);
• количество кредитов;
• Ф.И.О. руководителя.
Студент имеет возможность подать заявку 

для участия в проекте через портал «Ярмарки 
проектов». Заявка поступает на рассмотрение ру-
ководителю проекта, который может подтвердить 
участие студента в проекте либо отказать.

Таким образом, «вся существующая модель 
управления проектной деятельностью внедре-
на в традиционную модель управления образо-
вательным процессом в НИУ ВШЭ. Отношение 
к проектной деятельности студентов такое же, как 
к любой другой учебной деятельности –  с точки 
зрения выделения ресурсов (ставки профессорско-
преподавательского состава, формируемые в за-
висимости от запланированной учебной нагрузки), 
использования инфраструктуры (инструменты 
портала, кабинетов, учебно-вспомогательного 
и административного персонала) и ответственно-



122 2019; 23(4): 116–131 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Кейсы лучших практик

сти студентов за результаты этой особой учебной 
деятельности» [22].

Анализ практики применения 
проектно-ориентированного обучения 

на бакалаврских программах

С целью оценки эффективности реализации 
проектной деятельности и выявления проблем 
на программах экономического профиля в НИУ 
ВШЭ –  Пермь было проведено 21 полуструку-
трированное интервью с академическими руко-
водителями образовательных программ и пре-
подавателями, реализующими проектный семи-
нар, руководящими проектами (8 респондентов), 
со студентами образовательных программ (8 ре-
спондентов); и заказчиками проектов (5 респон-
дентов, представивших 12 проектов). Результаты 
интервью легли в основу анкеты, которая была 
разослана студентам. Было получено 96 ответов, 
из которых 12 % –  студенты первого курса, 22 % –  
второго курса, 34 % –  третьего курса и 32 % –чет-
вертого курса (выборка соответствует довери-
тельной точности 95 % и погрешности 10 % при 
генеральной совокупности 983 студента).

Гайд полуструктурированного интервью
Так как цель исследования –  выяснение про-

блем, с которыми сталкиваются участники про-
ектной деятельности при ее проведении, то каж-
дый вопрос интервью должен был раскрывать 
сложности, которые участники проектной дея-
тельности считают главными.

Гайд для интервью с академическими руко-
водителями и преподавателями включал в себя 
следующие вопросы:

1. Как организован процесс реализации про-
ектов/проектного семинара на программе?

2. Есть ли какие-либо дополнительные нор-
мативные документы, регламентирующие про-
цедуру реализации проектов на образовательной 
программе?

3. С какими проблемами вы сталкиваетесь 
при реализации проектов?

Гайд для интервью со студентами включал 
следующие вопросы:

1. Как вы оцениваете пользу проектной дея-
тельности для себя?

2. Почему вы дали именно такую оценку?
3. Какие проблемы возникали при проведе-

нии проектной деятельности?
4. Как вы решали эти проблемы?
5. В чем видите преимущества и недостатки 

проектной деятельности?

6. Что бы вы посоветовали улучшить в про-
ектной деятельности?

7. Почему вы посоветовали именно это?
Гайд для интервью с заказчиками включал 

в себя следующие вопросы:
1. С какими сложностями при реализации 

проектов вы столкнулись?
2. Как оцениваете результат, который пред-

ставили студенческие команды?
3. Будете ли еще предлагать задачи студен-

там?
В дальнейшем список вопросов дополнялся, 

так как в ходе интервью появлялась новая инфор-
мация. К примеру, оказалось, что студенты часто 
сравнивают проектную деятельности, производ-
ственную практику и факультативы по степени 
полезности. Соответственно, был добавлен во-
прос, который предлагал студентам сравнить эти 
предметы.

Результаты анализа
Результаты интервью с академическими 

руководителями и преподавателями. Выборка 
по преподавателям составила 85 % от обще-
го количества по анализируемым программам. 
Академические руководители и преподаватели 
выделяют следующие проблемы при реализации 
проектной деятельности:

1. Проблемное  командообра зование . 
Студенты часто сами выбирают команду. Однако 
командные конфликты и неправильно выстроен-
ная работа негативно сказывается на результатах 
проекта. На не менеджериальных программах нет 
специальных лекций или мастер-классов по ко-
мандообразованию.

2. Сложности взаимодействия с внешним за-
казчиком. Здесь можно выделить два аспекта: 
во-первых, заказчик часто не может сформулиро-
вать требования к результату проекта, во-вторых, 
не всегда организован процесс коммуникации 
с представителями заказчика. Например, у первого 
лица (руководителя) нет времени отвечать на вопро-
сы студентов, а другого контакта в компании нет.

Результаты интервью со студентами. 
Полученные данные интервью со студентами от-
ражены в табл. 2 (ранг означает количество упо-
минаний, к примеру, если о проблеме заявили 
5 из 8 респондентов, то ранг равен 5).

Результаты интервью с заказчиками. К со-
жалению, выборка по пулу заказчиков оказалось 
очень ограниченной, составила 30 % от числа ре-
ализованный проектов в 2018/2019 учебном го-
ду (12 из 38 проектов). Общие результаты можно 
представить следующим образом:
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Таблица 2
Упоминание проблем текущего формата организации проектной 

деятельности, выявленных в процессе исследования
Table 2

Mentioning problems of the current project activities organization 
form as identifi ed in the research process

Наименование проблемы Ответ

Низкая мотивация 
решать задачи 
от компаний

Студенты отметили, что воспринимают задачи как «игрушечные», имея в виду то, что за-
казчик, скорее всего, не будет использовать результаты работы в своей деятельности. Часть 
студентов также отметила невысокую сложность задач. Эти два фактора приводят к тому, 
что студенты откладывают выполнение проектов на последний момент.

Низкая ценность 
проектной деятельности

Студенты также проходят производственную практику, в ходе которой они могут решать 
задачи коммерческих компаний. Они отметили, что в плане пользы производственная 
практика дает больше, если сравнивать с проектной деятельностью. Это обусловлено с тем, 
что в ходе производственной практики студенты активно погружаются в сферу и решают 
реальные задачи.
Кроме того, некоторые студенты уже работают, то есть имеют возможность получить не-
обходимые навыки на практике. Наличие постоянной работы также снижает мотивацию 
решать задачи заказчика, с которым, скорее всего, студент не будет сотрудничать в рамках 
трудовых отношений

Командообразование Студенты отметили, что в некоторых командах присутствуют ребята, которые не сильно за-
интересованы в решении задач, что приводит к тому, что динамика в решении задач падает. 
В итоге получается, что часть команды берет на себя большую часть работы, в то время как 
другая вносит лишь небольшой вклад. Кроме того, наличие больших промежутков между 
контрольными точками также снижает скорость работы команды, потому что работу можно 
сделать в последний момент.
Кроме того, было отмечено, что студенты плохо разбираются в вопросах управления коман-
дой проекта

Взаимодействие 
с заказчиками

Два студента отметили, что заказчик проекта неохотно шел с ними на контакт в виду по-
вышенной загрузки на работе. Кроме того, у них сложилось впечатление, что он не сильно 
заинтересован в решении задачи, также отсутствие заранее определенного канала коммуни-
кации сыграло негативную роль.

Best practices case study

1. Большинству заказчиков сложно сформули-
ровать цель и задачи проекта в нужном для студен-
тов формате. Очень часто формулировки результа-
тов звучат очень обобщенно, это приводит к тому, 
что команда проекта тратит много времени на уточ-
нение результата (если команда вовлечена в про-
ект) или выдает результат в меру своего понимания, 
по факту это не всегда то, что хочет заказчик.

2. Результат оценивается по-разному. В хоро-
шо сформулированных проектах результат устра-
ивает заказчика. В проектах, сформулированных 
общими словами, результат часто не соответству-
ет тому, что хочет получить заказчик. Однако 
на итоговой защите командам таких проектов (ре-
зультаты которых не в полной мере устраивают 
заказчика) тем не менее ставятся достаточно вы-
сокие оценки «за старание».

3. Часть проектов требует междисциплинар-
ного подхода, но в настоящее время собрать та-
кую команду (где будут студенты разных образо-
вательных программ) практически невозможно, 
т. к. нет единого координационного центра.

4. Большая часть заказчиков готова к повтор-
ному предложению проектов, учитывает то, что 
их придется формулировать более конкретно.

На основе интервью с академическими руко-
водителями, преподавателями, студентами и за-
казчиками была составлена анкета, в которой 
с помощью пятибалльной шкалы Лайкерта сту-
дентами были оценены следующие параметры:

1. Сложность коммуникации / вовлечение за-
казчика в проект.

2. Мотивация команды на решение задач 
и достижение целей проекта.

3. Степень вовлеченности в проект.
4. Полезность проектного семинара для буду-

щего / карьеры.
5. Время, потраченное на реализацию про-

екта.
Ниже, на рис. 1–6, представлены результаты 

анкетирования (на основе анализа анкет 96 ре-
спондентов).

Результаты анализа показывают, что в боль-
шей части реализуемых проектов коммуникация 
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Рис. 1. Вовлеченность / коммуникация с заказчиком проекта
Fig. 1. Involvement/communication with the project customer

Рис. 2. Степень вовлеченности команды в результат проекта
Fig. 2. The degree of team involvement in the project result

Рис. 3. Степень вовлеченности в проект
Fig. 3. The degree of involvement in the project

Кейсы лучших практик
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Рис. 4. Полезность проекта для будущего / карьеры
Fig. 4. The usefulness of the project for the future/career

Рис. 5. Время, потраченное студентом на реализацию проекта
Fig. 5. A student’s time spent on the project implementation

Best practices case study

с заказчиками затруднена. Порядка 25 % опро-
шенных отметили, что заказчики не заинтересо-
ваны (нет времени) в коммуникации с командой 
проекта. Возможно, из-за низкой заинтересован-
ности заказчиков в результатах проекта и сту-
денческие команды по факту оказываются недо-
статочно вовлечены в получение качественного 
результата, что косвенно подтверждается резуль-
татами опроса, представленными на рис. 2 и 3. 
Соответственно, на рис. 2 представлена команд-
ная, а на рис. 3, индивидуальная вовлеченность 
в проект.

Похожий результат мы получаем и в ответах 
на вопрос о степени полезности участия в проекте 
для будущей карьеры (рис. 4).

При этом большая часть студентов, участву-
ющих в проекте, тратит достаточно значительное 
время на его реализацию (рис. 5).

С учетом того, что наиболее подробно 
и полно проектная деятельность представлена 
в образовательном стандарте по направлению 
«Менеджмент», а также с учетом общей ситуации 
с проектным управлением на программах эконо-
мического профиля НИУ ВШЭ –  Пермь проведем 
более глубокий анализ проектно-ориентированно-
го управления на соответствующей бакалаврской 
программе.

Проведенная в 2017 г. очередная фокус-груп-
па с выпускниками, представителями ключевых 
компаний региона и важными бизнес-партнерами 
ОП «Менеджмент» (более 100 респондентов) по-
казала, что работодатели хотят видеть от выпуск-
ников-менеджеров не только знание конкретных 
инструментов и методов, но также владение на-
выками soft-skills, такими как: работа в режиме 
высокой неопределенности и быстрой смены ус-
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ловий задач (умение быстро принимать решения, 
реагировать на изменение условий работы, умение 
распределять ресурсы и управлять своим време-
нем); умение работать с коллективами, группами 
и отдельными людьми; клиентоориентирован-
ность, умение работать с запросами потребите-
ля / заказчика; способность к профессиональному 
развитию и постоянному самообучению; понима-
ние сущности происходящих бизнес-процессов; 
способность к творческому мышлению, развитию 
критического мышления, умение высказывать 
собственное мнение; умение планировать свое 
время и время сотрудников, справляться с боль-
шим объемом работы (тайм-менеджмент); систем-
ное мышление.

С учетом такого запроса от бизнеса на про-
грамме «Менеджмент» была соответствующим 
образом сконфигурирована проектная деятель-
ность, преимущественно ориентированная на ин-
теграцию студентов в реальные бизнес-проекты 
компаний пермского региона, хотя в портфеле 
инициатив присутствовали и сервисные, и соци-
альные проекты. Однако студенты на 1, 2, 3 и 4 
курсах имеют разный бэкграунд и компетенции, 
поэтому формат проектной работы также отлича-
ется. Более детально в данном исследовании бу-
дет рассматриваться проектная работа на 3 курсе, 
но вкратце уделим внимание всем годам обучения 
для понимания целостной картины. Необходимо 
отметить, что учебным планом не предусмотре-
ны проекты на 4 курсе, т. к. в этот год студенты 
активно погружаются в написание выпускной 
квалификационной работы и, по сути, работают 
над ней в течение всего года, решая достаточно 
серьезную прикладную бизнес-задачу.

Так, на 1 курсе в проектной деятельности ОП 
«Менеджмент» акцент сделан на социально-ори-
ентированных и сервисных проектах для задач 
Университета. В рамках проектного семинара 
студенты осваивают базовые инструменты про-
ектного менеджмента: построение графика ра-
бот, распределение ресурсов и командных ролей, 
управление временем, генерирование идей, навы-
ки презентации, базовые методы коммуникации 
и т. д. Затем, разделившись на команды, они гене-
рируют идеи по организации профориентацион-
ных мероприятий для старшеклассников на темы, 
связанные с управлением бизнесом, менеджмен-
том, логистикой, маркетингом, hr-менеджментом.

Тематика проектов 2 курса посвящена уча-
стию в инициативах органов муниципальной 
и региональной власти Пермского края, которые 
преимущественно связаны с задачами взаимодей-
ствия с бизнесом. Тематика проектов определяет-

ся запросами органов городской и региональной 
власти, а также формируется в рамках базовой 
кафедры государственного и муниципального 
управления. Студенты делятся на группы по 3–5 
человек и под руководством преподавателя (ру-
ководителя проекта) начинают прорабатывать 
конкретные темы. По итогам выполнения проек-
та группы готовят отчет и выступают с защитой 
перед заказчиками –  представителями органов 
власти и департаментов.

Что касается проектной деятельности на 
3 курсе, то здесь акцент полностью смещен в сто-
рону бизнеса и погружения в реальные проекты 
компаний. За период 2016–2019 гг. студентами об-
разовательной программы «Менеджмент» было 
реализовано более 40 практико-ориентированных 
проектов. Основная цель таких проектов –  реше-
ние прикладной задачи по запросу внешнего (вну-
треннего) заказчика; результатом такого проекта 
может быть разработанное и обоснованное про-
ектное решение, бизнес-план или бизнес-кейс, 
подготовленное аналитическое исследование и т. п.

Проектная группа для реализации про-
екта формируется случайным либо заяви-
тельным (по желанию студентов) способом. 
Корректировка проекта в процессе его разработки 
и реализации возможна по согласованию с руко-
водителем проекта и / или академическим руко-
водителем образовательной программы.

Предложение и выбор проектов могут осу-
ществляться с помощью единого для универси-
тета механизма взаимодействия инициаторов, 
заказчиков и потенциальных участников проек-
тов, реализованного в виде специального раздела 
«Ярмарка проектов» на корпоративном порта-
ле (сайте) НИУ ВШЭ, а также с помощью иных 
сервисов и инструментов организации проектной 
деятельности, предлагаемых образовательной 
программой или факультетом, включая сервисы 
в среде электронной поддержки образовательного 
процесса.

В случае если инициатором проекта являет-
ся студент или группа студентов, им необходи-
мо подготовить заявление на утверждение темы 
проекта и заполнить форму проектной заявки. 
Тему выбранного студентом / студентами проекта 
предварительно должен согласовать руководитель 
проекта, имеющий преподавательскую нагрузку 
по проектной работе студентов (если руководи-
телем проекта является сотрудник университета). 
Право на утверждение темы проекта имеет только 
академический руководитель программы.

Технически процесс сбора тем проектов и ор-
ганизация управления ими выглядит следующим 
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образом. В начале учебного года академический 
руководитель и куратор проектной деятельности 
рассылает информацию потенциально заинтере-
сованным бизнес-партнерам о старте проектного 
семинара, а также мониторит «Ярмарку проек-
тов» на главном портале НИУ ВШЭ. Инициаторы 
проектов из числа бизнес-компаний заполняют 
первичную гугл-форму заявки на проект с мини-
мальными, но отражающими суть данными (цель 
проекта, задачи, сроки, ожидаемый результат). 
После сбора заявок каждому проекту назначает-
ся руководитель от университета, призванный 
курировать работу студенческой команды, кон-
сультировать и взаимодействовать с заказчиком. 
Все инициативы заказчиков рассматривают-
ся академическим руководителем программы. 
Далее куратор проекта связывается с заказчиком 
и уточняет суть проекта через единую форму 
технического задания. На данном этапе крайне 
важно зафиксировать образ желаемого результа-
та, уровень и объем работы с учетом компетен-
ций студентов и трудоемкости проекта. После 
этого данные проекта заносятся руководителем 
в «Ярмарку проектов» либо аккумулируются 
в других системах или сервисах. После оконча-
тельного утверждения всех проектов академиче-
ским руководителем и их презентации студентам 
на проектном семинаре, происходит выбор и рас-
пределение команд.

Затем команды переходят на стадию раз-
работки и реализации проекта, в рамках кото-
рой составляется устав, определяются способы 
коммуникации и формат управления проектом. 
По окончании проекта студенты пишут отчет 
о выполненном проекте и оформляют индиви-
дуальную рефлексию, где в свободной форме 
отвечают на следующие вопросы: какую роль 
в проекте я выполнял, что получилось / не по-
лучилось у меня, почему, чему я научился в хо-
де реализации проекта, сложилась ли команда 
проекта, что бы вы поменяли в работе над про-
ектом и т. д.

Студенты также могут предоставить мате-
риалы о реализации проекта (фото-, видеоотче-
ты, статьи, отзывы участников) для размещения 
на портале НИУ ВШЭ –  Пермь, на странице об-
разовательной программы.

Завершающим этапом реализации проектов 
является «Проектная конференция», на которую 
приглашаются все заказчики проектов, руково-
дители проектов от университета, академический 
руководитель. Эта комиссия оценивает итоговый 
результат, процесс работы и уровень сформиро-
ванности компетенций.

Общие выводы по результатам 
анализа

Таким образом, главной проблемой при ре-
ализации проектной деятельности у студентов 
бакалавриата выступает низкая мотивация и сту-
дента, и заказчика в работе над проектами. Нами 
также было выявлено многообразие причин, ко-
торые определяют низкую мотивацию, –  начиная 
с невысокой сложности проектов и заканчивая 
высокой загруженностью по остальным дисци-
плинам программы.

Кроме того, наблюдается «ценностный» кон-
фликт с производственной практикой, так как 
студенты находят последнюю более полезной, 
чем проектную деятельность, потому что в рам-
ках производственной практики они имеют воз-
можность решать реальные задачи, студенческие 
наработки компании будут использовать в своей 
деятельности.

В то же время студенты отметили, что про-
ектная деятельность имеет перспективы в том 
плане, что благодаря ней становится возмож-
ным отработка навыков, которые они осваивали 
ранее в рамках учебы в университете. Такими 
навыками можно считать работу в команде, на-
писание технического задания и взаимодействие 
с заказчиком.

В ходе опроса также (в свободном окне) ре-
спонденты предложили свои пожелания относи-
тельно совершенствования работы над проектами:

• следует выбирать руководителей проектов, 
заинтересованных в их реализации и в общении 
со студентами;

• иногда заказчики ставят сверхамбициозные 
планы, которые невозможно выполнить в течение 
нескольких месяцев; хотелось, чтобы руководи-
тели от университета ставили ограничения для 
внешних заказчиков;

• выборка проектов должна быть более раз-
носторонней;

• необходимо, чтобы руководители проектов 
от университета тоже были заинтересованы в ре-
зультате проекта.

Рекомендации по совершенствованию 
процесса реализации проектной 

работы

Основываясь на всех полученных данных 
в процессе изучения текущего состояния, мы 
сформировали будущее видение организации про-
ектного семинара на бакалаврских программах 
НИУ ВШЭ –  Пермь.
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На наш взгляд, существующий подход к орга-
низации проектной деятельности студентов и ин-
теграции проектов в образовательный процесс 
создает ряд проблем, описанных выше, и в неко-
торых случаях эти проблемы усложняют реали-
зацию проекта и оказывают негативное влияние 
на всех его участников. Потенциальным органи-
зационным решением для устранения таких про-
блем является создание так называемого офиса 
управления проектами (ОУП) для реализации це-
ленаправленной стратегии по поддержке управ-
ления проектами. ОУП –  это организационная 
структура, созданная для обеспечения эффектив-
ной реализации проектов за счет стандартизиро-
ванного подхода к их реализации [23]. Более того, 
создание ОУП может обеспечить обмен знаниями 
между командами проектов с помощью офиса как 
«держателя» знаний [24]. Таким образом, создание 
ОУП подходит для академического мира и учеб-
ных проектов, где генерация и распространение 
знаний имеют первостепенное значение.

ОУП использует стандартизированные про-
цессы и инструменты и позволяет сформировать 
портфель проектов всего образовательного уч-
реждения, что также будет способствовать реа-
лизации междисциплинарных проектов.

ОУП –  это организационная единица, соз-
данная для повышения эффективности проектов 
путем предоставления стандартизованных под-
ходов и методологий, с использованием знаний 
о методах управления проектами, а также с из-
влечением пользы из уроков, полученных в ходе 
реализации нескольких проектов в рамках всей 
организации [25]. Исследования показали, что 
ОУП поддерживает более качественный контроль 
и отслеживание информации о проекте, например, 
в исследовательском институте [26].

В нашем случае запуск проектного офи-
са –  это возможность более структурированного 
и последовательного решения задач и вопросов, 
возникающих у студентов в рамках проектно-ори-
ентированного обучения (реализации проектов).

На наш взгляд, проектный офис может вы-
полнять следующие функции.

1. Поиск сервисных, исследовательских, при-
кладных проектов.

2. Поиск финансирования проектов.
3. Заключение соглашений о сотрудничестве 

с коммерческими и государственными организа-
циями.

4. Заключение договоров о реализации про-
ектов.

5. Контроль и координация работы студентов 
по выполнению проектов.

6. Оценка научного уровня исследователь-
ских проектов, предлагаемых студентами (в со-
трудничестве с преподавателями).

7. Оценка сервисных проектов.
8. Консультационная и мотивационная под-

держка студентов во время реализации проекта.
При этом подобные структуры уже суще-

ствует на образовательных программах НИУ 
ВШЭ. Например, «некоторые образовательные 
программы имеют свои собственные механиз-
мы вовлечения студентов в проектную деятель-
ность. Так, например, образовательная про-
грамма «Менеджмент» ведет группу в Facebook 
«Проектный офис НИУ ВШЭ», целью которой 
является поиск внешних партнеров, желающих 
предложить проекты студентам, а также инфор-
мирование студентов об имеющихся проектных 
предложениях. Образовательная программа 
«Дизайн» размещает проектные предложения 
и организует так называемые просмотры ре-
зультатов проектов, а также оценивание через 
специально созданный инструмент портфолио. 
Образовательные программы факультета компью-
терных наук проводят свои конкурсы на лучший 
проект и публикуют картотеку победителей» [22].

Целесообразно вовлечение студентов стар-
ших курсов в деятельность проектного офиса. При 
этом практика в проектном офисе будет засчи-
тываться также, как и участие в проектах. Нами 
также рассматривается вариант вовлечения в де-
ятельность проектного офиса студентов профиль-
ных (менеджериальных) магистерских программ, 
особенно с учетом того, что в магистратуре на-
чиная с набора 2018 г. проектный семинар также 
является обязательным элементом учебного плана.

Таким образом, в начале своего существо-
вания деятельность проектного офиса в НИУ 
ВШЭ –  Пермь будет носить больше организацион-
ный характер, связывающий заказчиков проектов 
в сфере бизнеса и студентов, а также в возмож-
ности реализации мультидисциплинарных про-
ектов. В перспективе на основе анализа лучших 
практик реализации подобных проектов офис 
станет не только «организатором», но и «держа-
телем» методологии реализации проектов, а его 
сотрудники (студенты) смогут выступать в роли 
кураторов проектов.

Заключение

На основе проведенного исследования было 
определено, что проектная деятельность в ву-
зе является эффективным способом развития 
и приобретения компетенций среди обучающих-
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ся. На бакалаврских программах экономического 
профиля в НИУ ВШЭ –  Пермь активно реализу-
ется проектно-ориентированное обучение за счет 
вовлечения студентов и заказчиков в реализацию 
прикладных проектов. В течение четырех лет эта 
модель прошла апробирование и, по нашему мне-
нию, требует модернизации и поиска новых мето-
дов управления. С точки зрения методического, 
нормативного и сервисного обеспечения особых 
проблем не выявлено. На наш взгляд, именно 
с точки зрения управления и координации всех 
участников проектов будет эффективным созда-
ние офиса управления проектами.
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