
ОБСУЖДАЕМ ПРОБЛЕМУ

Введение
В Томском политехническом универ�

ситете (ТПУ) дисциплина «Управление
проектами» была включена в учебные про!
граммы по менеджменту в 1999 г. Импуль!
сом для такого решения послужило учас!
тие автора в двухнедельном семинаре по
проектному менеджменту, проводившему!
ся в Томске Фондом Конрада Аденауэра.
При поддержке профессора А. Шваба
(A. Schwab) была организована трехмесяч!
ная стажировка в Университете Карлсруэ
(ФРГ), что позволило подготовить учебные
пособия для обеспечения учебного процес!
са [1; 2], поскольку подходящих россий!
ских учебников на тот момент не было.

Первый опыт оказался неудачным. Про!
верка остаточных знаний через три месяца
после завершения курса лекций показала,
что у студентов не появляется не только
навыков, что понятно, но и знаний. Учеб!
ник студенты читают поверхностно нака!
нуне экзамена, и в памяти остается только
факт существования такой дисциплины и
туманные представления о ее содержании
и пользе.

Через год нам стало абсолютно ясно,
что научить управлению проектами (УП)
только на основе лекций и учебников не!
возможно. Поэтому в дальнейшем в про!
граммах курса УП как для студентов, так и
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для слушателей программы МВА, Прези!
дентской программы подготовки руководя!
щих кадров для народного хозяйства, а так!
же и в различных программах повышения
квалификации по возможности предусмат!
ривалось выполнение реальных проектов,
как правило, в командах по 6–10 человек.
Это позволяло браться за проекты трудо!
емкостью до 1000 человеко!часов и более.
Соответственно потребовалась переработ!
ка учебника и подготовка учебного посо!
бия по курсовому проектированию [3–5].

Опыт показал, что студентам лучше
предлагать реальные проекты, по которым
у них имеются базовые знания, достаточ!
ные для получения ясного представления
о конечных результатах и основных рабо!
чих пакетах. Масштабные, сложные про!
екты типа реконструкции завода непригод!
ны, поскольку студенты воспринимают их
как игру в большого руководителя. Кроме
того, в этом случае студенты не отвечают
за последствия, и потому у них может воз!
никнуть иллюзия возможности принятия
серьезных решений без знания дела (что, к
сожалению, мы часто видим на всех ступе!
нях государственного управления и в круп!
ных компаниях). Фактически это ведет к
дальнейшему утверждению непрофессио!
нализма. Надуманные учебные проекты
приемлемого масштаба также нежелатель!
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ны, поскольку обучающиеся воспринима!
ют их как решение задач из задачника. Они
ведут к снижению мотивации студентов и
зачастую к исчезновению творческой со!
ставляющей работы над проектом.

Из удачных тем проектов можно на!
звать такие, как «Организация междуна!
родной студенческой конференции», «Ре!
монт общежития», «Организация юбилея»,
«Разработка мероприятий по улучшению
условий перемещения пешеходов в городе».
В дальнейшем используем последний про!
ект для иллюстрации ряда положений ста!
тьи и для краткости назовем его «Тротуа!
ры».

Основные дефекты традиционного
обучения УП

Знакомство с предложениями (в первую
очередь коммерческими) разных организа!
ций по обучению УП, а также участие в
ряде таких краткосрочных курсов и семи!
наров позволяют выделить два наиболее
распространенных дефекта.

Первый связан с тем, что основное и за!
частую преувеличенное внимание уделяет!
ся процессам и технике УП, международ!
ным и национальным стандартам, сертифи!
кации специалистов, программным продук!
там. Не отрицая нужности и полезности их
изучения, обратим внимание на то, что они
не обеспечивают овладения дисциплиной
УП. Тем более что порой дело доходит до
отождествления УП с программным про!
дуктом, в частности с Microsoft Project.
Последствия гипертрофированного внима!
ния к процессам можно охарактеризовать
известной циничной шуткой: «Операция
была успешной, но пациент умер». Между
тем в нашей стране ежегодно выполняются
миллионы небольших проектов (прежде
всего личных, семейных), многие из кото!
рых оказываются успешными. Как прави!
ло, их руководители не только не владеют
специальными познаниями в области про!
ектного менеджмента, но и вообще не слы!
шали о существовании дисциплины УП. Как

ехидно замечает П. Моррис [6], экспери!
ментально не доказана причинно!след!
ственная связь между применением фор!
мального проектного менеджмента и ре!
зультатами проекта. В этой связи в специ!
альной литературе пишут даже о кризисе
проектного менеджмента.

Второй дефект в обучении УП связан с
недостаточным вниманием к более глубоким
основам эффективного УП: методам анали!
за и решения проблем, корректной форму!
лировке целей и задач, выбору рациональ!
ных улучшающих решений, составлению
полного структурного плана проекта.

Организация проектной работы
В самом начале работы над проектом

целесообразно подготовить описание про!
екта для «чайников», а также договорить!
ся по организационным аспектам работы
команды. Составление простого, понятно!
го для непрофессионалов описания проек!
та полезно для команды, для руководства
организации и других стейкхолдеров, для
представления проекта гостям, СМИ. Чле!
нам команды (особенно менее квалифици!
рованным) оно дает возможность предста!
вить себе идеальный образ всего проекта и
верно позиционировать его в окружающей
среде и себя в нем. По мере работы над про!
ектом это описание нужно улучшать.

Деление группы студентов/слушателей
на команды и выбор руководителей команд
обычно трудностей не вызывает. Рекомен!
дуется составлять положение о руководи!
теле команды с четким определением его
обязанностей и полномочий. Темы проек!
тов целесообразно предлагать по числу ко!
манд, допуская только в исключительных
случаях встречные предложения. Выбор
тем проектов из большого списка может
занять недопустимо много времени.

С первой встречи команды должна быть
составлена и потом постоянно вестись мат!
рица поручений и работ, как включаемых в
структурный план проекта (СПП), так и
любых других, выполняемых членами ко!
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манды в интересах проекта. Это позволяет
преподавателю постоянно отслеживать ход
работ и своевременно корректировать
ошибки. Команде проекта это дает возмож!
ность быть постоянно информированной о
ходе проекта, а также обеспечивает боль!
шую степень справедливости оценки тру!
дового вклада каждого члена команды.

С самого начала работы над проектом
необходимо также снять распространенное
заблуждение относительно командной ра!
боты: она не означает совместного выпол!
нения каждой работы. Для эффективного
использования общего ресурса времени
команды групповая работа должна быть
хорошо подготовлена и использоваться
только при необходимости творческого уча!
стия всей команды.

Одним из ключевых факторов эффек!
тивной работы команды является четко на!
лаженная коммуникация. Списки членов
команды с указанием адресов, номеров те!
лефонов, электронной почты и списки дру!
гих релевантных стейкхолдеров являются
базовой информацией для составления
плана коммуникаций проекта. Далее следу!
ет согласовать расписание очных и вирту!
альных встреч, а также основные правила
взаимодействия.

В настоящее время на IT!рынке предла!
гается широкий выбор инструментов для
организации коммуникации как отдельных
лиц, так и групп. Наиболее удобным (мо!
жет быть, из!за консерватизма преподава!
телей) оказалась групповая рассылка всем
членам команды сообщений о каждом вы!
полненном рабочем пакете или поручении
с прикреплением файлов с их содержани!
ем. Также должен постоянно прикреп!
ляться файл с актуализированным списком
поручений и работ.

Сложной и часто конфликтной задачей
для преподавателя является определение
индивидуальных оценок каждого из членов
команды, тем более что львиная доля рабо!
ты выполняется ими вне аудитории. Общее
максимальное количество баллов за проект

нами установлено на уровне 500 с детали!
зацией по 7 разделам. Проект оценивается
преподавателем в целом. Команде предо!
ставляется подробная рецензия с указани!
ем числа баллов (общего и по разделам) и с
объяснением причин уменьшения оценок.

Для обеспечения по возможности спра!
ведливой и корректной индивидуальной
оценки предусматривается определение
коэффициента трудового участия (КТУ)
каждого члена команды. Хотя это требует
значительного времени, процедура пред!
ставляется целесообразной по двум причи!
нам: во!первых, определение КТУ являет!
ся одной из часто встречающихся задач
любого менеджера, во!вторых, опыт пока!
зал, что студенты зачастую не в состоянии
бесконфликтно распределить баллы.

Для определения КТУ команда на со!
брании устанавливает основные критерии
оценки (желательно не более трех – пяти),
например: число отработанных часов, труд!
ность выполненных работ, взаимодействие
с коллегами, творчество и т.п. Для расчета
КТУ может быть использован экспертный
метод парных сравнений [7]: каждый член
команды заполняет квадратную матрицу
(табл. 1), в строки и столбцы которой впи!
саны все члены команды.

Далее вычисляется относительный соб!
ственный вектор матрицы, который отра!
жает вклад каждого члена команды (с по!
зиций заполнявшего матрицу). Стоит на!
помнить, что метод парных сравнений не
требует соблюдения принципа транзитив!
ности. Для приведенного примера расчет
вектора дает следующие значения КТУ
(табл. 2).

После вычисления всех векторов рас!
считывается среднее значение по каждому
человеку, и после нормирования к 1 полу!
чим окончательные значения КТУ.

Индивидуальная оценка члена команды
определяется по формуле

,
100

NSКТУ ⋅⋅

О бсуждаем проблему
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где КТУ – коэффициент трудового/твор!
ческого участия члена команды,

S – число баллов, полученное командой
за работу по проекту,

N – число членов команды (без учета
выбывших членов команды).

Методически удобно выделять три вида
проектов: проекты, в основе которых ле!
жит конкретный заказ; проекты, в основе
которых лежит идея их инициатора; про!
екты, в основе которых лежит проблема
(воспринимаемая таковой руководством
организации, группой или отдельным ли!
цом). В первом случае нужно получить тех!
нические требования заказчика, составить
техническое/проектное задание, согласо!
вать его с заказчиком, спланировать и реа!
лизовать проект. Во втором случае необхо!
димо сначала описать идею, доказать (хотя
бы себе) ее осуществимость и целесообраз!
ность. Подходящим инструментом для это!
го может быть добросовестно составлен!
ный бизнес!план. Далее можно отправлять!
ся на поиски заказчика и инвестора. Осталь!
ное – как в первом случае. В случае выявле!
ния некоторой проблемы в организации, в
окружающей среде, в личной сфере в пер!
вую очередь необходимо разобраться с
проблемой на основе прикладного систем!
ного анализа [8]. После детального анали!

за проблемы и построения дерева проблем
и дерева решений следует выбрать возмож!
ные рациональные улучшающие решения и
предложить одно из них (или несколько)
конкретному или возможному заказчику.
Далее – как в первом случае.

Для примера рассмотрим вышеупомя�
нутый проект «Тротуары». Команде
было предложено рассмотреть проблему
безобразного состояния тротуаров в горо!
де Томске (как, впрочем, и по всей стране).
Вся команда признала актуальность такого
проекта и сформулировала его цель: улуч!
шение состояния тротуаров г. Томска. Во!
прос: «Улучшится ли хоть один тротуар к
концу семестра?» – сразу выявил некор!
ректность формулировки цели и позволил
перейти к обсуждению стейкхолдеров про!
екта. Из релевантных стейкхолдеров в ка!
честве возможных заказчиков были опре!
делены: мэр города, губернатор области,
городская и областная Думы, СМИ, моло!
дежные объединения и ряд других. По ре!
зультатам анализа стейкхолдеров цель про!
екта была сформулирована следующим
образом: «разработка пакета предложений
для мэрии города по улучшению состояния
тротуаров г. Томска».

При анализе стейкхолдеров крайне же!
лательно доходить до конкретных фами!

          Таблица 1 
К расчету КТУ 

Заполнил: Ветров 
 Иванов Ветров Петрова Еременко Цой Качина 
Иванов  1 2 0 1 1 1 
Ветров 0 1 1 2 1 0 
Петрова 2 1 1 2 2 1 
Еременко 2 1 0 1 0 0 
Цой 1 1 0 1 1 0 
Качина 1 2 1 2 2 1 

 
Если вклад члена команды, указанного в строке, выше, чем члена команды, указанного в столбце,  
ставится цифра 2, если ниже – 0, если вклад одинаков – цифра 1. 

Таблица 2 
Результат расчета относительного собственного вектора матрицы 
Иванов Ветров Петрова Еременко Цой Качина 
0,164 0,130 0,256 0,106 0,093 0,250 
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лий с указанием контактной информации,
полномочий, целевых установок (явных и,
по возможности, неявных). Для групповых
стейкхолдеров (например, «граждан горо!
да») недостаточно просто опросить на ули!
це десяток прохожих, здесь требуется вос!
пользоваться методами социологических
исследований. Для этого обучающимся не!
обходимо ознакомиться с учебником по
социологии, грамотно составить опросни!
ки, структурировать стейкхолдеров (взрос!
лые, дети, старики, инвалиды и т.д.). Далее
следует провести представительный опрос
и соответствующую статистическую обра!
ботку.

Анализ стейкхолдеров позволяет уточ!
нить цели и задачи проекта с учетом их ин!
тересов, выявить сторонников и противни!
ков проекта и предусмотреть в СПП меро!
приятия (рабочие пакеты) по привлечению
сторонников и нейтрализации оппонентов.

Центральным плановым документом
проекта, как известно, является структур!
ный план (СПП). К сожалению, до сих пор
в методологии УП нет инструмента, кото!
рый бы обеспечивал создание исчерпыва!
ющего перечня работ проекта и гарантиро!
вал отсутствие пропуска существенных ра!
бот, влияющих на успешность проекта. В
процессе выполнения проектов нами при!
менялись два известных инструмента: ме!
тод картографирования мыслей (mind
mapping) и алгоритм декомпозиции цели
на основе прикладного системного анали!
за. Первый метод широко известен, прост,
нагляден, мгновенно осваивается любыми
категориями слушателей и вызывает у них
творческую реакцию [9]. Ценно еще и то,
что при использовании этого инструмента
в группе при всей кажущейся его прими!
тивности вероятность пропуска существен!
ных работ сводится к минимуму.

Второй инструмент сложен, требует
значительного времени для освоения. Он
может быть рекомендован только при ра!
боте с профессионалами, которые знают
предмет проекта до тонкостей. Вместе с тем

при адекватном применении он обеспечи!
вает построение конечной идеально!иерар!
хической, минимально избыточной, исчер!
пывающей и в то же время максимально
простой модели, практически исключаю!
щей пропуск каких!либо работ [10].

На первых трех уровнях декомпозиция
осуществляется на основе статической мо!
дели проекта в виде «черного ящика», пре!
образующего входы (в виде предоставляе!
мых в распоряжение проекта ресурсов) в
выходы (конечные продукты выполнения
проекта).

Уровень 1 – формулирование глобаль!
ной цели. На этом верхнем уровне цель
должна в наиболее общей, качественной и
удобной для декомпозиции форме описы!
вать конечный продукт, для получения ко!
торого создается исследуемая система (вы!
полняется проект).

Уровень 2 – декомпозиция цели в соот!
ветствии с основными продуктами или ре!
зультатами выполнения проекта (полезны!
ми и вредными). Введение этого уровня не!
обходимо для многоцелевых систем, на
выходе которых появляются разнообраз!
ные продукты их функционирования. Для
определения основания декомпозиции на
этом уровне требуется построить класси!
фикатор конечных продуктов. На первом
уровне классификатора задается детализа!
ция выходов на полезные и вредные («от!
ходы»). На втором уровне классификатора
как полезные конечные продукты, так и
отходы могут быть детализированы по
предметам деятельности, средствам дея!
тельности, субъектам деятельности и орг!
структурам.

Уровень 3 – формулирование подцелей,
которые определяются требованиями ос!
новных целеполагающих систем. Подцели
формулируются исходя из потребностей
или интересов всех релевантных стейкхол!
деров проекта в связи с созданием конеч!
ных продуктов проекта. На этом процесс
декомпозиции глобальной цели может быть
завершен, однако для последующего пла!

О бсуждаем проблему
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нирования проекта нужна дальнейшая де!
композиция с использованием динамичес!
кой модели проекта, т.е. модели его функ!
ционирования.

Уровень 4 – декомпозиция по состав!
ляющим жизненного цикла производства
конечного продукта системы (проекта). Для
начала необходимо определить входы и
выходы системы. Входами исследуемой
системы на этом уровне является получен!
ный выше полный перечень целей (третий
уровень дерева целей). Основанием деком!
позиции по выходам исследуемой системы
является наиболее общая модель обще!
ственного производства любого конечного
продукта, в которую входит временная
последовательность функций: выявление
потребности в продукте; реализация про!
цесса производства данного продукта/ус!
луги; потребление продукта. По каждому
из этих этапов исследуемая система (про!
ект) должна обеспечивать принятие соот!
ветствующих решений и осуществлять не!
обходимые действия.

Уровень 5 – декомпозиция функций. В
процессе получения конечного продукта
организационная система (проект) высту!
пает как функционирующая структура,
элементы и отношения которой обеспечи!
вают реализацию жизненного цикла созда!
ния конечного продукта. Это обусловли!
вает необходимость использования на пя!
том уровне декомпозиции модели вида «со!
става», т.е. декомпозиции функций, выяв!
ленных на четвертом уровне дерева целей,
по составу элементов системы. Микро!
структура любой действующей социально!
экономической системы включает в себя:
субъект труда (кто делает?); предмет труда
(над чем трудится, из чего делает?); сред!
ства труда (чем делает?); отношения между
элементами системы, т.е. процессы взаимо!
действия по производству конечного про!
дукта и организационные структуры (как
организованы процессы выполнения про!
екта, как выполняется работа).

Уровень 6. На этом уровне декомпози!

ция функций осуществляется на основе
модели управленческого цикла, который
применительно к любой организационной
системе управления включает прогнозиро!
вание, планирование, организацию, кон!
троллинг, анализ проблемных ситуаций.

Уровень 7 – декомпозиция на основе мо!
дели делегирования полномочий: исполнение,
соисполнение, согласование, утверждение.

Применение рассмотренной методики
не только не отменяет знания предмета про!
екта, но и, наоборот, требует детального
знания существа проекта на профессио!
нальном уровне. Только в этом случае ме!
тодика позволяет последовательно и все!
сторонне рассмотреть цели проекта, не про!
пустить ничего и выявить целый ряд про!
блем, ускользающих даже от опытного, но
и ограниченного рамками этого повседнев!
ного опыта взгляда.

Достоинства и проблемы проектно�
организованного обучения

Основные достоинства:
студенты проявляют живой интерес

к предмету;
проверка остаточных знаний через

несколько месяцев подтверждает проч!
ность усвоения материала;

студенты приобретают навыки само!
стоятельного планирования работы;

студенты осваивают основы систем!
ного анализа;

студенты получают реальные навы!
ки командной работы;

студенты получают навыки органи!
зации взаимодействия с внешними струк!
турами при решении проблем.

Проблемы:
сложно оценить общую трудоем!

кость проекта для команды студентов, по!
скольку она зависит не только от содер!
жания проекта, но и от степени подготов!
ленности студентов;

при наличии в командах недобросо!
вестных студентов может сильно вырасти
нагрузка на остальных студентов; в резуль!
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тате возможна ситуация, когда проект не
будет выполнен, что ставит в «патовую» си!
туацию преподавателя и добросовестных
студентов;

поскольку преподаватель не может
оценить вклад каждого обучающегося в
проект и поскольку распределение баллов
за работу по проекту между членами ко!
манды возлагается на саму команду, при
высокой степени конформизма это не ис!
ключает конфликты и не всегда обеспечи!
вает справедливость оценок;

проектная форма проведения заня!
тий для преподавателя сложнее лекцион!
ной и более трудоемка, чем семинарская и
лекционная;

при хорошей работе команда вскоре
набирает достаточно много информации,
которая может выходить за пределы зна!
ний преподавателя. Поэтому содержатель!
ная часть проектов должна быть достаточ!
но хорошо известна преподавателю. Кроме
того, от преподавателя требуется достаточ!
ная психологическая устойчивость. Вопро!
сы во время консультаций могут поставить
преподавателя в тупик;

проектная форма проведения заня!
тий не предусмотрена локальными норма!
тивными документами, что создает слож!
ности при определении учебной нагрузки
преподавателя;

нагрузка преподавателя при проект!
ной форме организации занятий по сравне!
нию с обычным лекционным курсом возра!
стает кратно за счет:

подготовки тематики проектов;
подготовки исходных данных;
большого количества консультаций

(как по курсу, так и по проекту);
постоянного сопровождения ко!

манд.
Из вышесказанного ясно, что проект!

но!организованная форма занятий весьма
затратна для вуза. Для уменьшения общей
учебной нагрузки и, соответственно, эко!
номии фонда заработной платы целесооб!
разно в период командной работы выделять

несколько небольших аудиторий рядом.
Опыт показал, что по курсу «Управление
проектами» при таком подходе преподава!
тель успевает работать с тремя командами.
Для реализации этой схемы требуется бо!
лее гибкий и динамичный подход со сторо!
ны учебного управления вуза в целом и
бюро расписания в частности.

Проблемно!ориентированное и
проектно!организованное обучение, кото!
рое считается действенным средством по!
вышения качества подготовки специалис!
тов, может быть эффективно использова!
но и при преподавании ряда других дис!
циплин для активизации работы студен!
тов, повышения уровня остаточных знаний
и приобретения полезных компетенций.
Однако в процессе пересмотра программ
подготовки необходимо внимательно от!
нестись к рассмотрению целесообразнос!
ти использования данной формы работы
для разных предметов и соответственно
перестроить учебный процесс. Для базо!
вых курсов специальности применение
этой методики может оказаться опасным,
поскольку может пострадать целостность
и логика предмета.
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Переход на новую парадигму образова!
ния – от «обучения на всю жизнь» к «обу!
чению на протяжении всей жизни», – а так!
же внедрение компетентностной модели
образования заставили по!иному посмот!
реть на педагогический процесс как на про!
цесс овладения студентами стратегиями
активного получения и переработки инфор!
мации с целью ее дальнейшего практичес!
кого применения. В этой связи одним из
главных направлений модернизации обра!
зования сегодня признается его информа!
тизация, которая включает целый спектр
мер – от компьютеризации школ и разра!
ботки программного обеспечения до фор!
мирования информационной культуры
обучающихся. Информатизация образова!
ния в широком смысле трактуется как «це�
ленаправленно организованный процесс
обеспечения сферы образования методо�
логией, технологией и практикой созда�
ния и оптимального использования науч�
но�педагогических, учебно�методических
разработок, ориентированных на реали�
зацию возможностей средств информаци�
онных и коммуникационных технологий

Направления
и перспективы
информатизации
языкового образования

П.В. СЫСОЕВ, профессор
Тамбовский государственный
университет им. Г.Р. Державина

Работа посвящена вопросу определения основных направлений информатизации
языкового образования. В ней автор: а) обозначает предпосылки информатизации
образования, б) выделяет основные направления информатизации языкового образо�
вания, в) рассматривает перспективы развития данных направлений.

Ключевые слова: информатизация образования, информационные и коммуникаци�
онные технологии, языковое образование, информатизация языкового образования,
формирование иноязычной коммуникативной компетенции средствами ИКТ, форми�
рование межкультурной компетенции обучающихся средствами ИКТ

(ИКТ), применяемых в комфортных
и здоровьесберегающих условиях» [1,
с. 105].

Институтом информатизации образова!
ния РАО под руководством проф. И.В. Ро!
берт в рамках Комплексной программы
РАО «Информационные и коммуникаци!
онные технологии в общем, профессио!
нальном и дополнительном образовании»
были обозначены основные направления
информатизации образования в отечествен!
ной школе, включающие широкую палит!
ру аспектов информатизации, а также были
разработаны теоретические основы и науч!
но!методическое обеспечение нового науч!
ного направления педагогической науки –
«теории и методики информатизации об!
разования» [1; 2].

Иностранный язык как учебная дисцип!
лина имеет свою специфику, поэтому для
методических целей необходимо отдельно
выделить и рассмотреть основные направ!
ления информатизации применительно к
языковому образованию. Под информа�
тизацией языкового образования будем
понимать комплекс мер по обеспечению


