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Цифровое	 обновление	 образования	 (внедрение	 цифровых	 технологий)	

обсуждается	как	начавшийся	полвека	назад	процесс	нарастающих	изменений	
в	 работе	школы	 (в	 образовательной	 среде,	 учебном	процессе,	 в	 управлении	
образовательной	 организацией	 и	 системой),	 который	 разворачивается	 в	 раз-
вивающейся	цифровой	среде.	В	зависимости	от	местных	и	региональных	ус-
ловий	 образовательные	 организации	 движутся	 по	 пути	 цифрового	 обновле-
ния	разными	темпами	и	находятся	на	разных	этапах	его	развития.

Рассмотрены	 отечественные	 и	 зарубежные	 исследования,	 предлагающие	
модели	этого	процесса,	и	сформирована	база	наиболее	значимых	работ	за	по-
следние	три	десятилетия.	Предложен	подход	к	построению	интегрированной	
(многоаспектной)	модели,	которая	охватывает	все	ступени	цифрового	обнов-
ления	 школы.	 В	 основе	 модели	 лежит	 предположение	 о	 том,	 что	 конечной	
целью	цифрового	 обновления	массовой	школы	 является	 переход	 к	 персона-
лизированно-результативной	организации	образовательного	процесса.

Предложены	индикаторы	для	продвижения	школ	по	пути	цифрового	об-
новления	 (освоения	 цифровых	 технологий	 в	 образовании	 на	 национальном	
и	региональном	уровнях).	Обсуждаются	результаты	анализа	аспектов	цифро-
вого	обновления	российских	школ	и	направления	для	последующего	деталь-
ного	исследования.

Монография	адресована	специалистам	и	работникам	управления	образо-
ванием,	 преподавателям	 высшей	школы,	 специалистам	 системы	повышения	
квалификации	и	профессионального	развития	педагогов,	 а	 также	исследова-
телям,	 которые	 интересуются	 изучением	 процессов	 обновления	 общего	 об-
разования	в	развивающейся	цифровой	среде.

Ключевые слова:	информатизация	образования,	цифровое	обновление	об-
разования,	 цифровая	 трансформация,	мониторинг	цифровой	 трансформации	
образовательных	организаций,	модели	цифрового	обновления	образования.
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Digital	renewal	of	education	(introduction	of	digital	technologies)	is	discussed	

as	 a	process	of	 increasing	changes	 in	 schools	 (educational	 environment,	 learning	
process,	 management	 of	 educational	 organization	 and	 system)	 that	 started	 half	
a	century	ago	and	is	unfolding	in	an	evolving	digital	environment.	Depending	on	
local	 and	 regional	 conditions,	 educational	 organizations	move	 along	 the	 path	 of	
digital	renewal	at	different	rates	and	are	at	different	stages	of	its	development.

Russian	and	foreign	studies	offering	models	of	this	process	are	considered	and	
a	data	base	of	the	most	significant	works	of	the	last	three	decades	is	formed.	The	
approach	 to	 the	 construction	 of	 an	 integrated	 (multidimensional)	model	 that	 co-
vers	 all	 stages	 of	 digital	 school	 renewal	 is	 proposed.	The	model	 is	 based	 on	 the	
assumption	 that	 the	ultimate	goal	of	 the	digital	 renewal	of	a	public	 school	 is	 the	
transition	to	a	personalized	and	effective	organization	of	the	educational	process.

Indicators	for	schools’	progress	on	the	path	of	digital	renewal	(mastering	digi-
tal	technologies	in	education	at	the	national	and	regional	levels)	are	proposed.	The	
results	 of	 analyzing	 the	 aspects	 of	 digital	 renewal	 of	Russian	 schools	 and	 direc-
tions	for	further	detailed	studies	are	discussed.

The	 monograph	 is	 addressed	 to	 specialists	 and	 employees	 of	 education	 ma-
nagement,	teachers	of	higher	education,	specialists	of	the	system	of	teachers’	pro-
fessional	development	and	 training,	as	well	as	 researchers	 interested	 in	 the	study	
of	general	education	renewal	in	the	developing	digital	environment.

Keywords: informatization	 of	 education,	 digital	 renewal	 of	 education,	 digital	
transformation,	monitoring	of	digital	 transformation	of	educational	organizations,	
models	of	digital	renewal	of	education.
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вании	Института	 образования	 Национального	 исследовательского	 универ-
ситета	«Высшая	школа	экономики»	Светлане Михайловне Авдеевой;	анали-
тику	 лаборатории	цифровой	 трансформации	 образования	Института	 обра-
зования	Национального	 исследовательского	 университета	 «Высшая	школа	
экономики»	Эрен Кочак; кандидату	технических	наук,	научному	сотрудни-
ку Института	кибернетики	и	образовательной	информатики	им.	А.	И.	Бер-
га	Федерального	исследовательского	центра	«Информатика	и	управление»	
РАН	Владимиру Васильевичу Вихреву.	Все	они	нашли	возможность	принять	
участие	 в	 рабочих	 семинарах	 коллектива	 исследователей	 и	 внесли	 свой	
вклад	в	обсуждение	хода	и	результатов	выполняемых	работ.

Авторы	признательны	экспертам	в	области	изучения	проблем	информа-
тизации	 образования	 —	 Panagiotis Kampylis	 (Национальный	 центр	 доку-
ментации,	 Греция),	 Shafica Isaacs	 (Университет	 Витватерсранда,	 ЮАР),	
Juan Enrique Hinostroza	(Университет	Ла	Фронтера,	Чили),	Robert B. Kozma	
(SRI	 International,	 Университет	 Стэнфорд,	 США),	Daniel A. Wagner (Уни-
верситет	Пенсильвании,	США)	и	Brendan Tangney	 (Тринити	 колледж	 (Ду-
блин),	Ирландия)	—	за	помощь	и	идеи,	которые	были	использованы	в	ходе	
выполнения	этой	работы.

Авторы	 признательны	 профессору	 Tao Zhan	 (директору	 Института	
ЮНЕСКО	 по	 информационным	 технологиям	 в	 образовании)	 и	 доктору	
Fengchun Miao	 (руководителю	 группы	 «ИКТ	 в	 образовании»	 сектора	
«Обра	зовательная	 политика	 и	 профессиональное	 развитие	 педагогов»	
ЮНЕСКО),	которые	обратили	наше	внимание	на	важность	разработки	тео-
рии	процесса	цифрового	обновления	образования.

Мы	благодарны	нашим	китайским	коллегам	из	Пекинского	педагогиче-
ского	университета	за	обсуждение	наших	разработок	и	полезные	идеи,	вы-
сказанные	ими	на	семинарах	по	проекту	«Rethinking	and	redesigning	national	
smart	education	strategy»:	профессору	Ronghuai Huang,	профессору	Junfeng 
Yang,	доктору	Tingwen Zhang,	доктору	Rongxia Zhuang,	доктору	Wei Cheng,	
доктору	Shaofeng Wang,	доктору	Yunwu Wang.



Авторы	 выражают	 особую	 благодарность	 академику	 РАН,	 академику	
РАО,	доктору	физико-математических	наук,	профессору	Алексею Львовичу 
Семенову,	который	инициировал	это	исследование,	а	также	своим	коллегам	
из	Института	кибернетики	и	образовательной	информатики	им.	А.	И.	Бер-
га	Федерального	исследовательского	центра	«Информатика	и	управление»	
РАН	и	Института	образования	Национального	исследовательского	универ-
ситета	 «Высшая	 школа	 экономики»	 за	 их	 всестороннюю	 помощь	 и	 под-
держку	в	ходе	исследований	и	создания	этой	монографии.

И. В. Дворецкая, Г. М. Водопьян, А. Ю. Уваров
Май,	2023	год
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цифровая трансформация образования: 
технологическое и системное обновление

В	2017	году	правительство	России	утвердило	программу	«Цифро-
вая	 экономика	 Российской	Федерации»,	 направленную	 на	 «создание	
условий	 для	 развития	 общества	 знаний,	 повышение	 благосостояния	
и	качества	жизни	граждан	путем	повышения	доступности	и	качества	
товаров	и	услуг,	произведенных	в	цифровой	экономике	с	использова-
нием	 современных	 цифровых	 технологий,	 повышения	 степени	 ин-
формированности	и	цифровой	 грамотности,	улучшения	доступности	
и	качества	государственных	услуг	для	граждан,	а	также	безопасности	
как	внутри	страны,	 так	и	 за	 ее	пределами»*.	Одна	из	 главных	целей	
программы	—	 создание	 экосистемы	 цифровой	 экономики	 в	 России,	
подготовка	нового	поколения	людей,	готовых	жить	и	трудиться	в	ус-
ловиях	 цифровой	 экономики.	 Заявленная	 в	 программе	 цифровая	
трансформация	«должна	пронизывать	каждую	отрасль,	предприятие,	
социальную	 сферу,	 систему	 государственного	 и	 муниципального	
управления,	войти	в	жизнь	каждого	человека	и	каждой	семьи»**.

Сегодня	 общепризнано,	 что	 цифровая	 трансформация	 —	 это	
не	только	и	не	столько	технологическое,	 сколько	социальное	обнов-
ление,	 которое	 направлено	 на	 повышение	 качества	 жизни	 людей	
(OECD,	2020).	Общеобразовательная	школа	—	основной	обществен-
ный	 институт	 социализации	 подрастающего	 поколения	—	 является	
одним	 из	 главных	 участников	 этого	 процесса.	 Проблемы	 цифровой	
трансформации	образования	и	обучения	в	цифровой	среде	находятся	
в	 центре	 внимания	 педагогов	 по	 всему	 миру.	 Обсуждение	 этих	 во-

*	 Распоряжение	от	28	июля	2017	года	№	1632-р	«Об	утверждении	програм-
мы	 “Цифровая	 экономика	Российской	Федерации”».	 http://government.ru/
docs/28653/

**	 Заседание	Совета	по	стратегическому	развитию	и	национальным	проектам	//	
Президент	России,	18	июля	2022	года.	http://www.kremlin.ru/events/president/
news/69019
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просов	 стало	 одним	 из	 тематических	 направлений	 Саммита	 ООН	
по	 трансформации	 образования,	 который	 состоялся	 осенью	
2022	года*.	В	материалах	Саммита	цифровая	трансформация	опреде-
ляется	как	«использование	цифровых	технологий	в	рамках	масштаб-
ной	 системной	 работы	 по	 обновлению	 образования,	 которая	 делает	
его	более	инклюзивным	и	справедливым,	эффективным,	актуальным	
и	устойчивым»	 (Report,	 2023).	Прогресс	в	области	цифровой	 транс-
формации	 предложено	 рассматривать	 как	 индикатор	 продвижения	
страны	к	целям	устойчивого	развития	в	области	образования	(SDG4**).	
Проблемы	 трансформационных	 изменений	 в	 школе	 и	 будущего	 си-
стемы	 образования	 активно	 обсуждались	 на	 Всемирной	 конферен-
ции	по	цифровому	образованию***,	состоявшейся	в	феврале	2023	года.

Как	и	во	многих	странах	мира,	 в	нашей	стране	цифровая	транс-
формация	 объявлена	 одной	 из	 целей	 национального	 развития	
до	2030	 года.	Согласно	указу	Президента****	 в	 течение	десятилетия	
предполагается:

•	 увеличить	 до	 97	 %	 долю	 домохозяйств,	 которым	 обеспечена	
возможность	широкополосного	доступа	к	интернету;

•	 достичь	 «цифровой	 зрелости»	 ключевых	 отраслей	 экономики	
и	социальной	сферы,	в	том	числе	здравоохранения	и	образования.

Это	свидетельствует	о	принятом	в	нашей	стране	курсе	на	опере-
жающее	развитие	образования	в	условиях	перехода	к	цифровой	эко-
номике,	о	стремлении	преодолеть	цифровое	неравенство,	обеспечить	
всем	слоям	общества	равный	доступ	к	цифровым	технологиям	(ЦТ)	
в	школе	и	дома,	добиться	повышения	результативности	работы	мас-
совой	школы.

*	 Transforming	Education	Summit.	United	Nations,	New	York.	16,	17	&	19	September	
2022	//	United	Nations.	https://www.un.org/en/transforming-education-summit

**	 SDG4	(англ.	Sustainable	Development	Goal	4)	—	одна	из	целей	в	области	устой-
чивого	развития	(цель	4),	установленных	ООН	в	сентябре	2015	года.	Полное	
название:	«Обеспечение	всеохватного	и	справедливого	качественного	обра-
зования	и	поощрение	возможности	обучения	на	протяжении	всей	жизни	для	
всех».	Подробнее	см.:	https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/education/

***	 World	Digital	Education	Conference.	Beijing,	China.	February,	13–14.	2023.	https://
en.moe.gov.cn/features/2023WorldDigitalEducationConference/

****	 Указ	Президента	Российской	Федерации	от	21	июля	2020	года	№	474	«О	на-
циональных	целях	развития	Российской	Федерации	на	период	до	2030	года».	
http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202007210012



17

Цифровая трансформация образования: технологическое и системное обновление

Действующие	 сегодня	 методики	 расчета	 целевых	 показателей	
цифровой	 трансформации	предполагают,	 что	для	определения	циф-
ровой	 зрелости	 сферы	 общего	 образования	 должны	использоваться	
следующие	параметры:

•	 «доля	 учащихся,	 по	 которым	 осуществляется	 ведение	 цифро-
вого	профиля;

•	 доля	учащихся,	которым	предложены	рекомендации	по	повыше-
нию	качества	 обучения	и	формированию	индивидуальных	 тра-
екторий	 с	 использованием	 данных	 цифрового	 портфолио	 уча-
щегося;

•	 доля	педагогических	работников,	получивших	возможность	ис-
пользования	 верифицированного	 цифрового	 образовательного	
контента	и	цифровых	образовательных	сервисов;

•	 доля	 учащихся,	 имеющих	 возможность	 бесплатного	 доступа	
к	 верифицированному	 цифровому	 образовательному	 контенту	
и	сервисам	для	самостоятельной	подготовки;

•	 доля	 заданий	 в	 электронной	форме	 для	 обучаемых,	 проверяе-
мых	 с	 использованием	 технологий	 автоматизированной	
проверки»*.

Как	 видно,	 основные	 усилия	 разработчиков	 сегодня	 направлены	
на	решение	технологических	задач,	которые	возникают	при	перехо-
де	от	бумажного	представления	информации	к	цифровому:

•	 автоматизация	контроля	за	ходом	и	планированием	учебной	ра-
боты	обучаемых;

•	 расширение	практики	использования	автоматизированной	(вы-
полняющейся	с	использованием	ЦТ)	оценки	успешности	рабо-
ты	обучаемых	и	их	преподавателей;

•	 переход	от	бумажного	представления	образовательного	контен-
та	к	цифровому	и	обеспечение	доступа	к	нему	участников	об-
разовательного	процесса;

•	 верификация	цифрового	образовательного	контента,	в	том	чис-
ле	 процедур	 его	 разработки,	 проверки,	 размещения,	 распро-
странения	и	доработки.

*	 Приказ	Министерства	цифрового	 развития,	 связи	и	массовых	коммуника-
ций	РФ	№	600	от	18	ноября	2020	 года	«Об	утверждении	методик	расчета	
целевых	показателей	национальной	идеи	развития	Российской	Федерации	
“Цифровая	 трансформация”».	 https://d-russia.ru/wp-content/uploads/2020/12/
prikaz_mc_18_11_2020_600_.pdf
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Для	 этого	 требуется	 развитие	 цифровой	 образовательной	 среды,	
переход	к	использованию	цифровых	учебных,	методических	и	 оце-
ночных	 материалов,	 инструментов	 и	 сервисов	 (прежде	 всего	 сете-
вых).	Неудивительно,	что	ответственность	за	выполнение	этих	работ	
возложена	на	Министерство	цифрового	развития,	связи	и	массовых	
коммуникаций	Российской	Федерации	(Минцифры	России).

Вместе	с	тем	в	ходе	цифровой	трансформации	образования	(ЦТО)	
необходимо	 решать	 не	 только	 технологические	 задачи:	 «Цифровая	
трансформация	образования	заключается	в	предоставлении	каждому	
учащемуся	 возможности	 достичь	 необходимых	 результатов	 обуче-
ния	путем	персонализации	учебного	процесса	на	основе	использова-
ния	 растущего	 потенциала	 цифровых	 технологий»	 (Осипова и др.,	
2021).	Поэтому	 в	 ходе	ЦТО	 с	 поддержкой	цифровых	инструментов	
и	сервисов	осуществляется	системное	обновление:

•	 взаимодействия	 школы	 с	 местным	 сообществом	 (родители,	
бизнес,	власти);

•	 целей	и	содержания	обучения;
•	 инструментов,	методов	и	организационных	форм	образователь-
ной	работы.

Цифровые	технологии	в	ходе	ЦТО	должны	поддержать	расшире-
ние	классно-урочной	системы	и	переход	от	нее	к	персонализирован-
но-результативной	 системе	 обучения,	 которая	 обеспечивает	 всесто-
роннее	 развитие	 каждого	 обучаемого*,	 формирование	 требуемых	
личностных	метапредметных	и	предметных	компетенций,	необходи-
мых	для	жизни	в	условиях	цифровой	экономики.	Это	кардинальное	
изменение	 работы	 массовой	 школы,	 которое	 невозможно	 осуще-
ствить	без	опоры	на	ЦТ.
*	 Здесь	 и	 далее	 классно-урочная	и	персонализированно-результативная	 си-

стемы	обучения	понимаются	как	системы	организации	обучения	с	разными	
требованиями.	Классно-урочная	система	определяется	единым	расписанием,	
постоянными	учебными	группами	обучаемых,	единой	учебной	программой,	
единым	учебным	материалом	для	изучения.	В	противоположность	ей	персо-
нализированно-результативная	система	поддерживает	индивидуальный	темп	
и	индивидуальные	особенности	учебной	работы	отдельных	обучаемых,	по-
могая	им	осваивать	содержание	образования	на	высоком	уровне.	В	зарубежной	
литературе	при	обсуждении	персонализированного	обучения	иcпользуются	
понятия	Mastery-Based Learning	и	Competency-Based Learning,	существенное	
различие	между	которыми	состоит	в	том,	что	в	них	по-разному	формулируются	
цели	обучения.
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Конечно,	 практики	 персонализированного	 обучения	 известны	
давно,	но	оно	всегда	имело	элитарный	характер.	В	докомпьютерную	
эпоху	 были	 хорошо	 известны	 попытки	 внедрения	 так	 называемых	
«технологий	 полного	 усвоения»,	 основная	 цель	 которых	 состояла	
в	том,	чтобы	каждый	учащийся	овладел	учебным	материалом	на	вы-
соком	уровне.	Это	требует	фиксации	учебных	результатов	и	подроб-
ного	 документирования	 учебного	 процесса.	 В	 условиях	 массовой	
школы	 такой	 подход	 не	 прижился	 из-за	 экономической	 нецелесо-
образности,	сложности	организации	образовательного	процесса,	не-
обходимости	 расширять	 штатное	 расписание	 и	 детально	 прописы-
вать	 рабочие	 обязанности	 коллектива	школы.	Использование ком-
пьютеров для сбора, хранения, анализа данных об учебной рабо-
те дает возможность разработки и внедрения тиражируемых 
моделей персонализированного обучения.

С	момента	своего	возникновения	субсидируемое	налогоплательщи-
ками	общее	образование	непрерывно	менялось	вслед	за	изменениями	
самого	общества	и	вместе	с	ними.	Однако	многочисленные	образова-
тельные	реформы	прошлого,	которые	выполняли	общественные	запро-
сы,	в	частности,	на	этапе	индустриализации	нашей	страны,	шли	в	ос-
новном	по	пути	экстенсивного	развития	школы.	Росли	охват	и	продол-
жительность	образования,	последовательно	вводилось	всеобщее	обяза-
тельное	 обучение	 на	 уровне	 начальной,	 затем	 основной	 и	 старшей	
школы.	При	 этом	 задачи	 всеобщего	обязательного	образования	реша-
лись	без	значимых	изменений	традиционной	организации	обучения.

Построение	цифровой	экономики	требует	преобразования	содер-
жания	 общего	 образования,	 формирования	 у	 школьников,	 наряду	
с	предметными,	метапредметных	и	личностных	образовательных	ре-
зультатов.	 Однако	 необходимые	 для	 их	 появления	 методы,	 приемы	
и	технологии	учебной	работы,	как	и	систематическое	оценивание	ее	
прогресса,	 недоступны	 сегодня	массовой	школе.	Цифровая транс-
формация образования,	стержнем	которой	является	последователь-
ная	 индивидуализация	 (кастомизация)	 образовательных	 услуг	 с	 по-
мощью	ЦТ,	обещает решить вечную проблему повышения каче-
ства работы школы — достижение каждым обучаемым требуе-
мых сегодня образовательных результатов в полном объеме.

ЦТО	призвана	не	только	расширить	спектр	обязательных	образо-
вательных	 результатов,	 но	 и	 снизить	 долю	 педагогического	 брака	
за	счет	персонализации	учебной	работы.	Желаемый результат про-
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водимых преобразований — достижение каждым обучаемым 
всех требуемых образовательных результатов вне зависимости 
от его места жительства, социального статуса родителей 
и других условий.	Это	огромная	по	масштабам	и	сложности,	долго-
срочная	стратегическая	задача,	которая	становится	центральной	об-
ластью	приложения	усилий	отечественных	педагогов	на	ближайшие	
десятилетия.	Для	ее	решения	требуются	набор	и	теоретическое	опи-
сание	средств,	которые	позволяют	оценивать	динамику	трансформа-
ционных	 процессов,	 разворачивающихся	 в	 общеобразовательных	
организациях,	а	также	поддерживать	и	направлять	такие	изменения.

Вместе	с	тем	изучению	и	разработке	педагогических	составляю-
щих	этого	процесса	уделяется	недостаточно	внимания.	Отсутствуют	
четкие	и	хорошо	обоснованные	ответы	на	многие	базовые	вопросы:

1)	 Что	 такое	 цифровая	 трансформация	 и	 в	 чем	 ее	 коренное	 от-
личие	от	идущей	много	лет	информатизации	образования?

2)	 Каковы	желаемые	 результаты	 этого	 процесса?	Как	 они	 долж-
ны	выглядеть?

3)	 Каковы	 основные	 признаки	 (параметры),	 которые	 позволяют	
увидеть	 развитие	процессов	цифрового	 обновления	 образова-
ния,	и	как	оценивать	эти	признаки	в	отдельных	образователь-
ных	организациях?

4)	 Насколько	 наши	школы	 готовы	 к	 работе	 по	 цифровой	 транс-
формации	и	как	далеко	они	продвинулись	на	этом	пути?

Для	 выработки	 аргументированных	 ответов	 на	 эти	 и	 другие	 во-
просы,	которые	имеют	как	теоретическое,	так	и	практическое	значе-
ние,	нужны	специальные	эмпирические	и	теоретические	исследова-
ния.	 В	 предлагаемой	 монографии	 представлены	 результаты	 одного	
из	таких	исследований,	выполнявшегося	в	рамках	проекта	№	19-29-
14167	 «Разработка	 многоаспектной	 модели	 процессов	 цифровой	
трансформации	в	общем	образовании»,	поддержанного	Российским	
фондом	 фундаментальных	 исследований.	 Проект	 выполняла	 сме-
шанная	 группа	исследователей,	 в	 которую	входили	 сотрудники	Ин-
ститута	кибернетики	и	образовательной	информатики	им.	А.	И.	Берга	
Федерального	исследовательского	центра	«Информатика	и	управле-
ние»	 РАН,	 лаборатории	 цифровой	 трансформации	 образования	Ин-
ститута	 образования	 Национального	 исследовательского	 универси-
тета	 «Высшая	 школа	 экономики»	 и	 руководители	 инновационных	
общеобразовательных	школ.
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Этапы исследования

Исследование,	 результаты	 которого	 приводятся	 в	 этой	 моногра-
фии,	выполнялось	в	четыре	этапа.

На первом этапе	была	подготовлена	аннотированная	библиогра-
фия,	состоящая	из	отечественных	и	зарубежных	исследований	в	об-
ласти	 построения	 описаний	 и	 моделей	 для	 решения	 задач	 диагно-
стики,	 оценивания	 процессов	 информатизации	 образования	 на	 на-
циональном	 и	 региональном	 уровнях,	 а	 также	 на	 уровне	 образова-
тельной	организации	и	управления	этими	процессами.

С	помощью	генетического	подхода	была	сформирована	база	наи-
более	 значимых	 работ	 по	 этой	 теме	 за	 последние	 три	 десятилетия,	
а	на	основе	их	анализа	выработаны	основные	направления	построе-
ния	 рамочного	 описания	 процессов	 цифровой	 трансформации	
школьного	 образования,	 а	 также	 ключевые	 положения	 процессного	
описания	(модели)	цифрового	обновления	образования.

На втором этапе	проводилась	основная	часть	исследования.	Она	
была	связана	с	определением	индикаторов	процессной	модели,	опи-
санных	 в	 данной	 книге.	 Выработанная	 концепция	 и	 предложенные	
показатели	 были	 представлены	 в	 международном исследовании 
«Rethinking and redesigning national smart education strategy»	(«Пе-
реосмысление	национальных	стратегий	смарт-образования»)*.

В	ходе	этой	работы	с	использованием	фактических	данных	о	ходе	
цифрового	 обновления	 российских	 школ	 осуществлялась	 проверка	
отдельных	 гипотез	 и	 выбранных	 решений,	 которые	 были	 собраны	
в	 рамках	 федерального	 проекта	 по	 мониторингу	 цифровой	 транс-
формации	образования	(за	2021–2022	годы).

Промежуточные	 результаты	 работы	 обсуждались	 на	 еженедель-
ном	 рабочем	 семинаре	 проекта	 и	 на	 других	 семинарах,	 включая	
международный семинар по проекту «Rethinking and redesigning 
national smart education strategy»,	на	российских	и	международных	
конференциях,	публиковались	в	научных	изданиях.

На заключительном этапе	были	просуммированы	все	получен-
ные	 результаты	 и	 собрана	 представленная	 здесь	 итоговая	 моногра-
*	 Rethinking	and	redesigning	national	smart	education	strategy.	An	exploration	of	the	idea	

and	solution	on	infusing	technology	into	education	for	and	beyond	Education	Agenda	
2030. UNESCO	Institute	for	Information	Technologies	in	Education	(UNESCO	IITE),	
2021.	https://iite.unesco.org/wp-content/uploads/2021/08/SmartEDU-brochure.pdf
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фия.	 При	 ее	 подготовке,	 как	 правило	 без	 специальных	 ссылок,	 ис-
пользовались	 ранее	 опубликованные	 итоги	 и	 материалы,	 перечень	
которых	приведен	в	приложении	1.

структура книги и ее адресаты

При	подготовке	монографии	авторы	ставили	перед	собой	цель	за-
фиксировать	и	сделать	доступными	для	широкого	обсуждения	и	ис-
пользования	 результаты,	 полученные	 в	 ходе	 выполнения	 проекта	
«Разработка	многоаспектной	модели	процессов	цифровой	трансфор-
мации	в	общем	образовании».

В первой главе «Внедрение цифровых технологий как цифро-
вое обновление образования»	обсуждается	методология	исследова-
ния,	 которая	 основана	 на	 осмыслении	 и	 использовании	 концептов	
и	 моделей	 из	 области	 цифровой	 трансформации	 в	 сфере	 бизнеса	
и	переносе	их	в	сферу	образования.	Используя	генетический	подход,	
авторы	показывают,	как	развивалось	представление	о	цифровой	зре-
лости	организации	и	как	оно	помогает	пониманию	природы	ее	циф-
ровой	трансформации.

Рассмотрена	 полувековая	 история	 внедрения	 информационно-
коммуникационных	технологий	(ИКТ),	а	точнее	—	цифровых	техно-
логий	 в	 сфере	 общего	 образования.	На	 этой	 основе	 вводится	 пред-
ставление	о	цифровом	обновлении	образования.	Анализируются	мо-
дели	планирования	и	поддержки	принятия	решений	в	образовании,	
обсуждаются	их	сильные	и	слабые	стороны	для	построения	рамоч-
ной	модели	освоения	цифровых	технологий.

Глава	завершается	разбором	современного	представления	о	школе,	
возникающей	 в	 результате	 ее	 цифровой	 трансформации.	 Это	 пред-
ставление	описывают	широко	обсуждаемые	в	мировом	образователь-
ном	сообществе	концепты	«смарт-образование»	и	«смарт-школа».

Во второй главе	предлагается	и	обсуждается	«Многоаспектная 
модель процесса цифрового обновления школы»	 (М-модель).	
Приводятся	 макроописания	 основных	 процессов,	 фиксируемых	
М-моделью:

•	 обновление	учебного	процесса;
•	 обновление	 процессов	 управления	фукционированием	 образо-
вательной	организации;

•	 обновление	образовательной	среды.
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Предлагаются	отдельные	показатели,	помогающие	отследить	раз-
ворачивание	процесса	цифрового	обновления	на	множестве	различа-
ющихся	по	начальным	условиям	и	заделу	школ.

В третьей главе	 «Изучение процесса цифрового обновления 
школы»	приведены	результаты	наблюдений	за	процессом	цифрово-
го	обновления	в	нашей	стране,	полученные	с	использованием	мате-
риалов	федеральных	проектов	по	мониторингу	цифровой	трансфор-
мации	образования	и	по	изучению	информационно-коммуникацион-
ной	компетентности	выпускников	основной	школы.

Выводы,	 сделанные	на	основе	 собранных	данных,	помогают	по-
нять	 текущее	 состояние	 процесса	 цифрового	 обновления	 в	 отече-
ственной	школе	и	сформировать	рекомендации	по	результатам	про-
веденного	исследования.

В заключении	 приведена	сводка	основных	результатов	проекта,	
а	также	перечень	рекомендаций	по	использованию	этих	результатов	
на	практике	и	в	дальнейших	исследованиях	процесса	цифрового	об-
новления	отечественной	школы.

Можно	предположить,	что,	несмотря	на	быстрое	развитие	техно-
логий,	их	освоение	для	преобразования	жизни	общества,	формиро-
вание	новой	модели	школы	и	распространение	этой	модели	по	всей	
стране	 займут	 не	 одно	 десятилетие.	 Предложенные	 рекомендации	
по	развитию	исследований	в	области	цифровой	трансформации	по-
могут	сделать	этот	процесс	менее	болезненным	и	затратным.

Книга адресована	 исследователям	 процесса	 цифровой	 транс-
формации	 образования,	 руководителям	 образования	 на	 региональ-
ном	 и	 федеральном	 уровне,	 которые	 решают	 вопросы	 обновления	
общего	образования	в	нашей	стране.	Она	будет	полезна	руководите-
лям	методических	служб	и	методистам,	работникам	органов	управ-
ления	 образованием	 всех	 уровней,	 являющимся,	 как	 правило,	 ини-
циаторами	 и	 основными	 участниками	 инновационных	 процессов,	
разворачивающихся	сегодня	в	нашей	школе.	Книга	будет	интересна	
преподавателям	вузов,	 которые	 готовят	будущих	педагогов	и	 знако-
мят	их	с	проблемами	внедрения	цифровых	технологий	в	школе.	Она	
может	 представлять	 интерес	 для	 преподавателей	 и	 слушателей	 си-
стемы	повышения	квалификации	педагогов,	а	также	для	магистран-
тов	и	аспирантов	педагогических	специальностей.

Обращение	 к	 многочисленным	 научно-педагогическим	 и	 попу-
лярным	изданиям,	 где	обсуждаются	проблемы	цифровой	трансфор-
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мации,	 показывает,	 что	 бытующие	представления	 о	 сути	 и	 ожидае-
мых	результатах	цифровой	трансформации	образования	чрезвычай-
но	разнородны.	Рассмотренное	в	монографии	представление	о	циф-
ровом	 обновлении	 образования	 и	 месте	 цифровой	 трансформации	
в	этом	процессе	может	быть	интересно	и	широкому	кругу	педагогов,	
которые	хотят	понять,	как	цифровая	трансформация	связана	с	их	по-
вседневной	 работой	 по	 внедрению	 педагогических	 инноваций	
и	цифровых	технологий	в	образовательный	процесс.

основные результаты исследования

1)	 В	 ходе	 выполнения	 проекта	 было	 выработано	 представление	
о	 цифровом	 обновлении	 образования	 как	 продолжающемся	 не-
сколько	десятилетий	многоэтапном	процессе	изменения	содержа-
ния,	 организации	 и	 методов	 осуществления	 образовательного	
процесса,	модернизации	 всех	 сторон	работы	школы	в	 развиваю-
щейся	цифровой	среде.	Цифровая трансформация образования 
рассматривается как завершающий этап процесса цифрового 
обновления школы.

2)	 Основной	 отличительной	 особенностью	 этапа	 ЦТО	 предложено	
считать	преобразование	традиционной	школы	с	классно-урочной	
системой	(организацией)	обучения	в	трансформированную	школу	
(или	 смарт-школу*),	 где	 рамка	 классно-урочной	 системы	 (КУС)	
обучения	 расширена	 до	 персонализированно-результативной	 ор-
ганизации	(ПРО)	образовательного	процесса.	Целью и главным 
результатом такого перехода (цифровой трансформации) яв-
ляется полноценное личностное развитие каждого обучаемо-
го, формирование у него всех требуемых стандартом предмет-
ных и метапредметных компетенций.

3)	 Анализ	 представления	 о	 цифровой	 зрелости	 внутри	 цифрового	
обновления	образования	позволил	сделать	вывод	о	том,	что	циф-

*	 Термин	«смарт-школа»	(англ. Smart	School, «школа,	находящаяся	в	процессе	
цифровой	трансформации»)	широко	используется	в	материалах	ЮНЕСКО	
(например,	см.:	Analytical	 report	on	 the	global	 innovations	and	monitoring	of	
the	status	of	smart	education.	UNESCO	IITE;	HSE	University;	BNU;	2022.	97	p.	
https://iite.unesco.org/wp-content/uploads/2022/09/Analytical-report-on-global-
innovations-and-monitoring-of-the-status-of-smart-education.pdf)	 и	 подробно	
обсуждается	в	первой	главе.
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ровая	 зрелость	 образовательной	 организации	 выступает	 одной	
из	 характеристик	 ее	 цифровизации	 (перевода	 всех	 ее	 производ-
ственных	процессов	в	цифровое	представление),	а	полная	цифро-
визация	(высокая	цифровая	зрелость)	есть	необходимое	(но	не	до-
статочное)	условие	успешного	завершения	цифровой	трансформа-
ции	 образовательной	 организации.	 Предложена методология 
описания изменений, а также диагностические инструменты 
оценки цифровой зрелости образовательных организаций.

4)	 Анализ	 работ,	 посвященных	 изучению	 процессов	 внедрения	ЦТ	
в	образование,	показал,	что	имеется	большое	количество	моделей	
разного	 уровня	 глубины	и	 проработки,	 которые	 описывают	про-
цесс	 цифрового	 обновления	 образования	 на	 разных	 его	 этапах.	
Их	основная	часть	посвящена	оценке	ресурсов,	необходимых	для	
обеспечения	сложившегося	в	школах	образовательного	процесса.	
Однако	в	последнее	время	появились	работы,	оценивающие	сами	
трансформационные	 процессы.	 Проведенный	 анализ	 позволил	
выделить	четыре	больших	этапа	цифрового	обновления,	которые	
соответствуют	 модели	 SAMR	 (англ.	 Substitution,	 Augmentation,	
Modification,	 Redefinition	 —	 замещение,	 улучшение,	 изменение,	
преобразование).

5)	 Установлено,	что	процесс	цифрового	обновления	 (внедрение	ЦТ	
в	 работу	 образовательных	 организаций	 и	 их	 освоение)	 идет	 не-
равномерно,	и	отдельные	образовательные	организации	находят-
ся	на	разных	его	этапах.	Доля	школ,	которые	по	отдельным	пара-
метрам	 находятся	 на	 верхних	 уровнях	 цифрового	 обновления	
(«зрелая	информатизация»	и	«цифровая	трансформация»),	незна-
чительна	на	общем	фоне.
Анализ	моделей	обновления	общего	образования	в	развивающей-

ся	 цифровой	 среде,	 которые	 описывают	 процессы	 внедрения	 ЦТ	
в	работу	школы,	показывает,	что	этот	феномен	наблюдается	во	всех	
странах.	 Поэтому	 выделение	 этапов	 цифрового	 обновления	 демон-
стрирует	не	только	историю	цифрового	обновления	школ,	но	и	раз-
витие	отдельных	образовательных	организаций	во	времени.	Каждый	
из	этих	этапов	фиксирует	специфическое	состояние	в	развитии	шко-
лы,	которое	связано	с	качественными	изменениями	в	работе	образо-
вательных	организаций:

•	 доступность	ЦТ	участникам	образовательного	процесса;
•	 характер	задач,	для	решения	которых	используют	ЦТ;
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•	 освоение	 поддержанных	 цифровыми	 технологиями	 методов	
и	организационных	форм	учебной	работы,	используемых	рабо-
чих	процессов,	культуры	педагогического	труда	и	др.

6)	 Предложена рамочная модель процесса цифрового обновле-
ния школы и показатели, позволяющие оценивать различ-
ные аспекты этого процесса.	 Обсуждаются	 первые	 результаты	
его	изучения	на	материалах	мониторинга	цифровой	трансформа-
ции	 общеобразовательных	 организаций,	 выполненного	 в	 2020–
2021	годах.

7)	 Сформулированы	 актуальные	 задачи	 дальнейшего	 изучения	 тео-
рии	 и	 практики	 осуществления	 процесса	 цифрового	 обновления	
образования.
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Гл А В А  1

внедрение цифровых технологий 
КаК цифровое обновление образования

На	всех	этапах	истории	общего	образования	педагоги	стремились	
совершенствовать	 его,	 опираясь	 на	 передовые	 технологические	 до-
стижения	своего	времени.	Некоторые	технологии	легли	в	фундамент	
массово	принятых	в	школе	методов	и	организационных	форм	учеб-
ной	 работы	 (например,	 книгопечатание),	 другие,	 несмотря	 на	 при-
лагаемые	 усилия,	 не	 оказали	 заметного	 влияния	 на	 работу	 школы	
(например,	 волшебный	 фонарь*).	 Радио	 и	 телевидение	 сразу	 после	
своего	 появления	 претендовали	 на	 роль	 инструментов,	 способных	
трансформировать	 работу	 массовой	школы,	 но	 оказали	 на	 нее	 сла-
бое	 воздействие.	То	же	 самое	можно	 сказать	 о	 других	 технических	
средствах	обучения	 (слайд-проектор,	проигрыватель,	 кинопроектор,	
магнитофон,	 обучающие	 машины	 и	 т.	 п.),	 которые	 оказались	 лишь	
факультативными,	дополнительными	технологиями,	обогащающими	
набор	 доступных	 педагогам	 и	 учащимся	 средств	 доступа	 к	 инфор-
мации	в	развивающемся	индустриальном	обществе.

Развитие	 микропроцессорных	 и	 других	 вычислительных	 техно-
логий	 несколько	 десятилетий	 назад	 привело	 к	 великой	 цифровой	
унификации,	единым	для	всех	стандартам	представления	всех	видов	
информации	 цифровым	 способом:	 текста,	 графики,	 изображения,	
звука,	 видео.	 Благодаря	 этому	 стало	 возможно	 приводить	 к	 цифро-
вому	формату	сбор,	передачу,	обработку	и	представление	всех	видов	
данных,	с	которыми	сталкивается	человек.

В	этой	главе	рассматривается,	как	развитие	технологий	повлияло	
на	 инструменты	 поддержки	 принятия	 решений	 и	 прогнозирования	

*	 Волшебный	фонарь	 (лат.	Laterna	Magica;	магический	фонарь)	—	аппарат	
для	проекции	изображений,	широко	распространенный	в	XVII–XX	веках,	
в	XIX	веке	был	в	повсеместном	обиходе	//	Свободная	энциклопедия	«Вики-
педия».	https://ru.wikipedia.org/wiki/Волшебный_фонарь
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в	организациях.	Показывается,	что	многие	идеи,	развитые	в	ходе	ос-
мысления	освоения	цифровых	технологий	бизнесом,	были	переняты	
и	плодотворно	использованы	 в	 системе	 образования.	Для	 описания	
и	 фиксации	 изменений,	 произошедших	 в	 школьном	 образовании	
вследствие	 распространения	 цифровых	 технологий,	 предложен	 ра-
мочный	концепт	цифрового	обновления.	Вводится	базовый	концепт	
цифровой	 трансформации	 образования,	 которая	 понимается	 как	 за-
вершающий	этап	его	цифрового	обновления.	На	этом	этапе	образо-
вательная	система	в	полной	мере	реализует	дидактические	принци-
пы	и	идеи,	которые	не	могли	найти	практической	реализации	в	про-
шлом,	но	стали	доступны	для	массовой	школы	в	связи	с	появлением	
и	развитием	цифровой	образовательной	среды	(физической	и	вирту-
альной).

1.1. планирование с опорой на данные

При	планировании	реформ	органы	управления	школьного	образо-
вания	 традиционно	 опираются	 на	 количественные	 показатели,	 такие	
как	 численность	 учащихся,	 учителей,	 обеспеченность	 ресурсами.	
Объем	 финансирования,	 выделяемого	 на	 образование	 и	 реформы,	
определяется	с	учетом	статистических	параметров.	Не	стали	исключе-
нием	 и	 реформы	 образования,	 связанные	 с	 поставкой	 компьютерной	
техники:	для	их	планирования	и	оценки	реализации	собирались	дан-
ные	 об	 обеспеченности	 обучаемых	 компьютерами,	 наличии	 компью-
терных	классов,	а	затем	—	о	скорости	интернет-соединения	в	школах.

Такой	подход	был	эффективен,	пока	сохранялась	возможность	экс-
тенсивного	роста	системы	образования	(увеличение	охвата,	продолжи-
тельности	обучения	в	школе,	расширение	школьной	программы	за	счет	
новых	предметов).	Однако	затем	потенциал	экстенсивного	роста	систе-
мы	образования	оказался	исчерпанным,	и	на	первый	план	 вышли	 за-
дачи	интенсификации	образовательного	процесса,	составляющие	суть	
трансформации	школы	под	потребности	цифрового	общества.

В	этой	связи	возникают	вопросы:
•	 Являются	 ли	 привычные	 количественные	 показатели	 чувстви-
тельными	к	изменениям,	связанным	с	освоением	школой	циф-
ровых	технологий?

•	 Возможно	 ли	 эффективно	 использовать	 их	 для	 планирования	
трансформационных	изменений	в	школе?
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Проблема	 качественных	 показателей	 для	 выделения	 финансиро-
вания	на	программы	цифровой	трансформации	школы	хорошо	осоз-
нана	 и	 описана	 экспертами	 и	 методологами	 статистического	 учета	
(Broadley et al.,	 2015;	Gibson et al.,	 2018;	Mominó & Carrere,	 2016).	
Показано,	 что	 на	 определенном	 этапе	 высокий	 уровень	 оснащения	
компьютерами	вовсе	не	означает	использования	их	в	учебной	работе	
(Cuban,	 2001),	 следовательно,	 нужны	 дополнительные	 показатели,	
позволяющие	 различать	 школы	 с	 одинаковым	 уровнем	 обеспечен-
ности	ресурсами,	но	разным	уровнем	освоения	цифровых	 техноло-
гий.	 Выдвигаются	 предложения	 по	 совершенствованию	 аналитиче-
ских	 моделей	 принятия	 решений	 в	 области	 цифровой	 трансформа-
ции	школы	(Mominó & Carrere,	2016).	С	первых	таких	попыток	про-
шло	 уже	 некоторое	 время,	 и	 можно	 констатировать,	 что	 практика	
сбора	 и	 анализа	 подобных	данных	находится	 на	 этапе	 становления	
и	 не	 является	 повсеместно	 распространенной	 даже	 в	 развитых	 си-
стемах	школьного	образования.

Надо	 отметить,	 что	 коммерческие	 и	 государственные	 организа-
ции	проходили	схожий	путь	на	пару	десятилетий	раньше	школ	и	ву-
зов.	В	1970-х	годах	впервые	было	отмечено,	что	эффективность	ис-
пользования	 дорогостоящих	 цифровых	 технологий	 обусловлена	 во-
все	 не	 высоким	 уровнем	 оснащенности	 организации,	 но	 цифровой	
зрелостью	и	тем,	как	выстроена	работа	в	организации	(Nolan,	1973).	
Сегодня	происходят	значительные	изменения	во	всех	сферах	эконо-
мики	 и	 общества	 в	 результате	 повсеместного	 внедрения	 цифровых	
технологий.	Школа	 встроена	 в	 общество,	 а	 значит,	 многие	 измене-
ния	 в	 ней	 получают	 развитие,	 среди	 прочего,	 под	 воздействием	
внешних	факторов.	Таким	образом,	продуктивным шагом в нашей 
работе будет рассмотрение идей планирования и оценки цифро-
вой трансформации в бизнесе, после чего нужно будет оценить 
их применимость к сфере школьного образования.

1.1.1. Оценка развития процесса освоения 
цифровых технологий и его зрелости

Сегодня	в	бизнесе	(в	том	числе	в	сфере	обслуживания)	и	в	обла-
сти	 государственного	 управления	 складывается	 представление	
о	цифровой	трансформации	как	о	кардинальном	повышении	конку-
рентоспособности	 организации/учреждения	 путем	 организационно-
го,	 технологического	 и	 социального	 обновления	 (Reis et al.,	 2018).	
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Для	 оценки	 зрелости	 процессов	 обновления	 ведутся	 соответствую-
щие	 наблюдения	 и	 разрабатываются	 необходимые	 индикаторы	 (So-
lis,	2019).	Концепт зрелости вводится и обсуждается в исследова-
ниях рабочих процессов, при разработке и внедрении техниче-
ских систем, в организационном управлении и бизнес-анализе 
в нескольких направлениях.	Зрелость может определяться	как 
состояние,	в	котором	процесс/организация	способна	достигнуть	из-
начально	 поставленных	 целей	 (Mettler,	 2011).	 Зрелость	 может	 вы-
ступать	 и	как критерий поэтапной оценки	 достижения	 организа-
цией/процессом	 эталона	 своей	 работы,	 идеального	 состояния	 (Met-
tler,	 2010).	 Зрелость	 процесса	 может	 демонстрировать	 уровень:	 на-
сколько	 процесс	 выстроен,	 управляем,	 контролируем,	 оптимизиро-
ван	(Solis,	2019).

По	мере	проникновения	цифровых	технологий	во	все	сферы	че-
ловеческой	 деятельности	 стали	 возникать	 задачи	 планирования	
этого	 процесса,	 управления	 им,	 определения	 его	 эффектов	 и	 по-
следствий.	Массовое	использование	цифровых	технологий	органи-
зациями	привело	к	необходимости	разработать	 такую	модель	опи-
сания	 этого	 процесса,	 в	 которой	 количественные	 характеристики,	
например,	 затраты	организации	на	компьютерные	ресурсы,	оцени-
вались	бы	через	качественные	характеристики	использования	этих	
ресурсов	 (Nolan,	 1973).	 Основной	 гипотезой	 для	 построения	 по-
добных	моделей	стало	то,	что	организация как система проходит 
через упорядоченные типовые состояния — этапы, которые 
возможно описать.	 Изначально	 Р.	 Л.	 Нолан	 предлагал	 четыре	
этапа:

1.	 Инициация:	 компьютерная	 техника	 и	 цифровые	 технологии	
начинают	внедряться	в	организации.

2.	 Распространение:	 активное	 внедрение	 компьютерной	 техни-
ки	и	цифровых	технологий	в	рабочий	процесс.

3.	 Контроль:	 по	 мере	 насыщения	 организации	 цифровыми	 ин-
струментами	и	техникой	появляется	задача	планирования	вне-
дрения	цифровых	инструментов	и	оценки	эффективности	это-
го	процесса.

4.	 Интеграция:	 совершенствование	 механизмов	 планирования	
и	 контроля,	 соотнесение	 информатизации	 с	 целями	 организа-
ции,	 ориентация	 на	 внутреннего	 потребителя	 компьютерных	
ресурсов.
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Р.	 Л.	 Нолан	 продемонстрировал	 связь	 между	 затратами	 на	 ИТ-
инфраструктуру	и	этапом,	на	котором	находится	организация.	На	ма-
териале	изучения	 организаций	он	показал,	 что	 основной	 рост	 бюд-
жета	на	ИТ	происходит	при	переходе	с	этапа	инициации	на	этап	рас-
пространения.	 При	 переходе	 с	 этапа	 распространения	 на	 этап	 кон-
троля	бюджет	на	ИТ	может	быть	даже	урезан,	так	как	затраты	опти-
мизируются.	 Относительно	 небольшой	 рост	 бюджета	 начинается	
при	 переходе	 с	 этапа	 контроля	 на	 этап	 интеграции,	 что	 связано	
с	перераспределением	статей	расходов.

Дальнейшее	концептуальное	осмысление	особенностей	нелиней-
ного	развития	процесса	освоения	цифровых	технологий	в	организа-
циях	 расширялось	 преимущественно	 в	 силу	 потребности	 в	 детали-
зированных	инструментах	 самооценивания	организаций	и	 отраслей	
(Anderson & Reid,	 1998).	 Модель Р. Л. Нолана была расширена 
за счет добавления двух этапов:

•	 администрирование данных:	информационные	системы	распро-
страняются,	 решения	 в	 организации	 поддерживаются	 данными,	
появляется	целостная	информационно-управляющая	система;

•	 зрелость:	 ИТ-отдел	 организации	 становится	 полноправным	
внутренним	 бизнес-партнером,	 а	 реально	 происходящие	 биз-
нес-процессы	 имеют	 свое	 отражение	 в	 информационных	 си-
стемах	организации	(Anderson & Reid,	1998).

Нарастающее	проникновение	цифровых	технологий	в	разных	об-
ластях	в	последние	годы	потребовало	расширения	идей	Р.	Л.	Нолана	
в	контексте	трансформационных	изменений	в	организациях.	По	мере	
того,	 как	 цифровое	 оборудование,	 сервисы	 и	 платформы	 станови-
лись	неотделимой	частью	ландшафта	организации,	управленцам	по-
требовалось	 оценивать,	 как	 осваиваются	 цифровые	 технологии,	
на	достижение	каких	стратегических	целей	компаний	и	отрасли	ра-
ботает	их	использование	(Solis,	2015).

За	 последние	 10	 лет	 появился	 ряд	 разработок	 ведущих	 консал-
тинговых	и	исследовательских	организаций,	обобщающих	практиче-
ский	опыт	реализации	и	изучения	процессов	цифровой	трансформа-
ции.	Все	эти	разработки	опираются	на	идеи	Р.	Л.	Нолана	об	эволю-
ционном	 характере	 процессов	 освоения	 цифровых	 технологий	
и	во	многом	пытаются	преодолеть	недостатки	его	модели.

По	 мере	 проникновения	 цифровых	 технологий	 в	 деятельность	
организаций	меняется	 представление	 о	 начальном	 состоянии,	 кото-
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рое	 необходимо	 оценивать.	 Рассмотрим	 детально	 то,	 как	 разработ-
чики	более	поздних	моделей	развили	идеи	Р.	Л.	Нолана.	Их	модели	
(Gill & Vanboskirk,	2016;	Sabbagh	et al.,	2014;	Schuh et al.,	2020;	Solis,	
2015,	Solis,	2019)	нацелены	на	организации	и	отрасли,	которые	уже	
прошли	через	первичное	освоение	цифровых	 технологий	и	облада-
ют	ИТ-инфраструктурой	 для	 своих	 задач:	 базовыми	ИТ-сервисами,	
компьютерной	 техникой,	 сетевыми	 ресурсами.	 В	 таком	 случае	 на-
чальным	этапом	может	быть	признана	оцифровка	бизнес-процессов	
(Berghaus & Back,	2016;	Gill & Vanboskirk,	2016;	Schuh et al.,	2020).	
По	 сравнению	 с	 моделью	 Р.	 Л.	 Нолана	 появляется	 конкретизация	
в	дескрипторах	каждого	этапа	(Solis,	2015),	получает	распростране-
ние	 инструментарий	 оценки	 этапа	 зрелости,	 на	 котором	 находится	
организация.	 B.	 Solis,	 обсуждая	 необходимость	 разработки	 инстру-
ментария	для	оценки	продвижения	в	направлении	цифровых	техно-
логий,	 говорит	 о	 том,	 что	 скорость	 появления	 и	 развития	 новых	
цифровых	 технологий	 оказывается	 выше,	 чем	 скорость	 освоения	
и	 получения	 организацией	 преимуществ	 от	 их	 внедрения	 (Solis,	
2015).	 Широкий	 набор	 дескрипторов	 предлагается	 в	 работах	
S.	 Berghaus	 и	A.	 Back	 (Berghaus & Back,	 2016),	 G.	 Schuh	 и	 коллег	
(Schuh et al.,	 2020),	 P.	 C.	Verhoef	 и	 соавторов	 (Verhoef et al.,	 2021),	
в	том	числе	дескрипторов,	специфических	для	каждого	уровня	зре-
лости.

Например,	 P.	 C.	Verhoef	 с	 соавторами	 выделяют	 три	 последова-
тельных	 уровня	 зрелости:	 оцифровка,	 цифровизация	 и	 цифровая	
трансформация	—	и	описывают	специфические	правила	для	каждо-
го	 уровня.	 В	 части	 показателей	 каждого	 этапа	 авторы	 предлагают	
учитывать	 переход	 от	 традиционных	KPI	 (например,	 возврат	 инве-
стиций)	к	цифровым	(например,	доля	оцифрованных	процессов).

Развивая	модель	Р.	Л.	Нолана,	разработчики	начинают	оценивать	
вклад	 навыков	 сотрудников	 в	 продвижение	 по	 уровням	 зрелости	
(Gill & Vanboskirk,	2016;	Sabbagh	et al.,	2014;	Schuh et al.,	2020;	Ver-
hoef et al.,	2021).

M.	Gill	и	S.	Vanboskirk,	приводя	результаты	обследования	компа-
ний,	отчасти	подтверждают	наблюдение	Р.	Л.	Нолана	о	количествен-
ном	 и	 качественном	 изменении	 затрат	 организации	 на	 освоение	
цифровых	технологий	(Gill & Vanboskirk,	2016).	По	их	данным,	наи-
больший	 рост	 среднего	 бюджета	 происходит	 при	 переходе	 с	 этапа	
«Последователи»	(Adopters)	на	этап	«Партнеры»	(Collaborators),	при	
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этом	инвестиции	в	развитие	цифровых	навыков	сотрудников	и	при-
обретение	 и	 интеграцию	 цифровых	 инструментов	 сменяются	 инве-
стициями	 в	 интеграцию	 источников	 данных,	 развитие	 аналитиче-
ских	 инструментов	 с	 целью	 получения	 конкурентного	 преимуще-
ства.

Сопоставление	и	анализ	моделей	зрелости	позволяет	сделать	не-
сколько выводов, полезных для разработки модели, применяю-
щейся в системе школьного образования:

1.	 Изучение	 хода	 освоения	 цифровых	 технологий	 коммерчески-
ми	организациями	показывает,	что	наряду	с	моделями,	опери-
рующими	 исключительно	 количественными	 категориями	 раз-
вития	цифровой	среды	и	ростом	затрат	на	нее,	создаются мо-
дели, помогающие планировать деятельность и совершен-
ствовать процессы, фиксирующие развитие организаций.

2.	 Несмотря	на	общую	актуальность	и	востребованность	методо-
логий	 и	 инструментария,	 помогающего	 организациям	 плани-
ровать	деятельность	и	 совершенствовать	 свои	процессы	в	ус-
ловиях	 цифровой	 трансформации,	 отсутствует единое, об-
щепринятое представление о том, что такое цифровая 
трансформация. Необходимо	 отметить,	 что	 и	 области,	 кото-
рые	 выделяются	 как	 существенные	 в	 разных	 моделях	 зрело-
сти,	не	совпадают.

3.	 Выше	 представлены	 модели	 цифровой	 зрелости,	 претендую-
щие	на	 универсальность.	В	 то	же	 время	 систематические	 об-
зоры	 (Teichert,	 2019)	 свидетельствуют	 о	 том,	 что	 в	 основном	
разработки моделей зрелости носят узкоспециализирован-
ный характер, продиктованный отраслевыми потребно-
стями.

4.	 Специализированный характер разработок подтверждает-
ся и разнообразием объектов обследования:	 это	может	быть	
уровень	зрелости	страны	(Sabbagh	et al.,	2014),	уровень	зрело-
сти	 транснациональных	 корпораций	 (Gill & Vanboskirk,	 2016;	
Sabbagh	et al.,	2014;	Solis,	2015)	и	локальных	компаний	(Berg-
haus & Back,	2016).

При	 всех	 различиях	 в	 методологии	 оценки	 цифровой	 зрелости	
можно	констатировать,	что	вне	зависимости	от	того,	как	определяется	
целевой	 уровень	 зрелости	 в	 конкретной	 модели,	 лишь	 небольшое	
число	объектов	располагается	на	верхних	уровнях	соответствующих	
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шкал.	 Анализ	 на	 страновом	 уровне	 показывает,	 что	 экономика	
находится	на	высшем	уровне	цифровизации	в	38	из	150	обследованных	
стран	 (Sabbagh	 et al.,	 2014).	 Обследование	 417	 швейцарских	
компаний	показало,	что	лишь	6	%	из	них	находятся	на	двух	верхних	
уровнях	 зрелости,	 где	 все	 решения	 принимаются	 с	 опорой	
на	 развитую	 аналитику,	 а	 инновации,	 связанные	 с	 цифровыми	
технологиями,	 играют	 все	 большую	 роль	 (Berghaus & Back,	 2016).	
Более	позитивная	картина	выявлена	при	изучении	крупных	компаний	
с	 глобальным	 присутствием:	 11,5	 %	 находятся	 на	 высшем	 уровне	
цифровой	зрелости,	и	это	означает,	что	решения	в	них	принимаются	
с	 опорой	 на	 развитую	 аналитику,	 причем	 происходит	 смешение	
физической	и	виртуальной	среды	(Gill & Vanboskirk,	2016).

Добавим,	 что,	по последним оценкам российской экономики, 
ряд ее секторов находится на начальном этапе цифровизации	
(Абдрахманова и др., 2021).	Конечно,	размер	выборок	обследованных	
в	 опросах	 компаний	 не	 позволяет	 cделать	 широкие	 обобщения.	
Однако,	 учитывая	 дефицит	 данных	 и	 практики	 массовых	 опросов	
компаний	по	аспектам	их	цифровой	зрелости,	можно	сделать	вывод	
о	 том,	 что	 модели, методология и инструменты измерения 
цифровой зрелости организаций находятся лишь на этапе 
становления.

Принятая	 в	 2018	 году	 национальная	 программа	 «Цифровая	 эко-
номика	Российской	Федерации»	стимулировала	работы	по	цифровой	
трансформации	в	нашей	стране.	Ее	цель	—	повышение	конкуренто-
способности	организаций,	качества	работы	органов	государственной	
власти,	 снижение	 издержек	 на	 их	 функционирование.	 Автономная	
некоммерческая	 организация	 «Центр	 перспективных	 управленче-
ских	 решений»	 (ЦПУР)	 на	 основе	 разработок	 классификации	 циф-
ровой	зрелости	Публичного	акционерного	общества	«Сбербанк	Рос-
сии»	в	сотрудничестве	с	экспертами	Центра	подготовки	руководите-
лей	 и	 команд	 цифровой	 трансформации	 Высшей	 школы	 государ-
ственного	 управления	 Российской	 академии	 народного	 хозяйства	
и	 государственной	 службы	 при	Президенте	 Российской	Федерации	
(РАНХиГС)	 создала	 адаптируемую	 методологию	 оценки	 уровня	
цифровой	 зрелости	 (Стратегия цифровой трансформации,	 2021),	
которая	 используется	 в	 органах	 государственного	 управления.	
С	 2020	 года	 началась	 оценка	 цифровой	 зрелости	 государственных	
и	муниципальных	услуг.	Под	цифровой	зрелостью	понимается	одна	
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из	 характеристик	 процесса	 цифровой	 трансформации,	 которая	 мо-
жет	 усиливаться,	 если	 этот	 процесс	 выстроен	 верно	 и	 доведен	
до	конца.	При	этом	достижение	цифровой	зрелости	не	является	ста-
тической	 конечной	 целью;	 представляется,	 что	 она	 коррелирует	
в	первую	очередь	с	финансовой	эффективностью	у	более	зрелых	ор-
ганизаций	(Gurumurthy & Schatsky,	2019).

Проведенный	анализ	результатов	наблюдений	и	оценки	цифровой	
зрелости	 в	 организациях	 показывает,	 что	 эмпирический инстру-
ментарий оценки продвижения в направлении цифровой транс-
формации в бизнесе и государственном управлении помогает 
компаниям определить направления развития, оценить свою 
эффективность, сопоставить свою деятельность с лучшими 
практиками.	 Однако,	 несмотря	 на	 то,	 что	 проблема	 цифровой	
трансформации	была	осознана	 в	 бизнесе	и	 государственном	управ-
лении	 относительно	 рано,	 реальное	 состояние	 дел	 с	 цифровой	 зре-
лостью	 в	 этих	 сферах	 далеко	 от	 целевого. Если	 принять	 во	 внима-
ние	 скорость	 распространения	 новых	 цифровых	 технологий	 и	 ин-
струментов,	нет	никаких	оснований	полагать,	 что	 этот	дефицит	бу-
дет	заметно	компенсирован	в	ближайшее	время.

1.1.2. Исследование продвижения школы 
в освоении цифровых технологий

На	протяжении	пяти	десятков	лет	для	прогнозирования	и	приня-
тия	решений	в	области	цифрового	обновления	параллельно	с	совер-
шенствованием	 количественных	 статистических	 показателей	 разра-
батываются	 и	 используются	 модели	 и	 модельные	 представления,	
носящие	 преимущественно	 качественный	 характер.	 Процедуры	 по-
иска	и	отбора	моделей	и	модельных	представлений	подробно	описа-
ны	 в	 аннотированной	 библиографии*.	 Перечень	 разработок	 приве-
ден	в	приложении	1.	Здесь	и	далее	мы	будем	обращаться	к	анализу	
этих	исследований.

В	 основном	 проанализированные	 работы	 представляют	 собой	
описание	процессов	цифрового	обновления	и	моделей	этих	процес-
сов,	а	также	специфических	моделей	отдельных	аспектов	цифрово-
го	 обновления.	 Заметно,	 что	 для	 создания	 моделей	 разработчики	
использовали	 представления	 о зрелости	 (англ. Capability	 Maturity	

*	 См.:	(Дворецкая, Уваров, Вихрев,	2020).
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Models,	модель	зрелости	возможностей),	к	тому	времени	уже	широ-
ко	 применявшиеся	 в	 бизнесе	 для	 выделения	 этапов	 процессов	
и	описания	желаемого	состояния,	к	которому	должна	прийти	орга-
низация.	Количество	и	содержание	этапов	зрелости	может	разнить-
ся,	 как,	 собственно,	 может	 разниться	 представление	 о	 начальной	
точке	 преобразований	 у	 разных	 авторов.	 Например,	 если	 первый	
этап	 таксономии	M.	Lee	и	R.	Broadie	 («Бумажный»)	фиксирует	 со-
стояние	дел,	при	котором	цифровые	технологии	в	школе	не	исполь-
зуются,	а	в	основе	работы	лежит	традиционный	урок	(Lee & Broadie, 
2016),	то	в	британской	модели	NAACE*	отправной	точкой	является	
ограниченное,	изолированное	использование	цифровых	технологий	
в	учебной	работе,	обычно	замещающих	традиционные	«бумажные»	
инструменты.

Конечно,	многие	элементы	и	процессы,	описываемые	в	таких	мо-
делях,	 не	 являются	 чем-то	 новым	для	 учителей-новаторов,	 активно	
внедряющих	 цифровые	 технологии	 в	 классе.	 Однако	 изменения	
в	работе	отдельных	учителей,	 как	правило,	малозаметны	на	уровне	
школы	(Schear, Gallagher, Patel,	2011).	Не	согласованные	с	другими	
членами	 педагогического	 коллектива,	 усилия	 отдельных	 учителей	
не	 принесут	 ощутимых	 изменений	 в	 повышении	 результативности	
учебной	 работы.	 Таким	 образом,	 для трансформации образова-
тельного процесса на уровне школы школьным руководителям, 
педагогическому коллективу необходим инструмент, который 
позволил бы оценить состояние дел и дать ориентиры для раз-
вития.	Именно	эту	идею	и	пытались	воплотить	разработчики	моде-
лей.

Основное	 количество	 публикаций,	 предлагающих	 модели	 про-
цессов	 цифрового	 обновления	 (ЦО),	 появилось	 в	 период	 с	 2005	
по	 2015	 годы	—	62	%.	 (До	2005	 года	их	 было	лишь	24	%,	 а	 после	
2015	 года	—	14	%.)	Исследования	проводились	во	многих	странах,	
однако	 бóльшая	 часть	 была	 выполнена	 в	 США	 и	 Европе.	 Заметно	
влияние	 транснациональных	 ИТ-гигантов,	 которые	 поддерживают	
проекты	 по	 разработке	 и	 распространению	 нормативных	 описаний	
процессов	 освоения	 цифровых	 технологий:	 Google	 for	 Education**,	

*	 The	NAACE	Self	Review	Framework.	https://www.naace.co.uk/si-srf.html
**	 Google	 for	Education.	Transformation	Reports.	 https://edutransformationreport.

withgoogle.com/
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Microsoft	 Education	 Journey*;	 Intel.	 Education**.	 Описания	 и	 модели	
общедоступны	 и	 дополнены	 примерами	 их	 успешного	 использова-
ния	на	практике.	С	каждым	годом	в	научно-исследовательских	раз-
работках,	 связанных	с	обновлением	образования	в	цифровой	среде,	
принимает	участие	все	большее	число	крупных	ИТ-компаний,	и	эта	
тенденция	сохраняется	(Price,	2015).

Обращает	 на	 себя	 внимание,	 что	 долгосрочных	 исследований	
и	разработок	в	области	изучения	процессов	ЦО	крайне	мало.	Сре-
ди	 удачных	 примеров	 —	 разработка	 стандартов,	 которую	
International	Society	for	Technology	in	Education	(ISTE)	успешно	ве-
дет	уже	более	30	лет***.	Еще	один	пример	продолжительного	мони-
торинга	школ,	 в	 котором	модель	 и	 опросный	инструментарий	ме-
нялись	по	мере	сдвигов	в	цифровизации	образования,	—	шведский	
инструмент	LiKA	(Дворецкая, Уваров, Вихрев,	2020).	Тем	не	менее	
надо	 отметить,	 что	 рассматриваемые	 разработки	 не	 покрывают	
весь	спектр	освоения	цифровых	технологий	школой,	начиная	с	по-
явления	 компьютеров	 и	 заканчивая	 персонализированной	 органи-
зацией	 обучения	 с	 использованием	 специализированных	 цифро-
вых	решений.	Этап цифровой трансформации в этих работах, 
как правило, не фиксируется, показатели для него не предлага-
ются. Таким образом, потенциал использования уже имеющих-
ся моделей и инструментов в текущем моменте остается 
ограничен.

Проведенный	анализ	показывает,	что	система	образования	успеш-
но	переняла	лучшие	практики	изучения	освоения	цифровых	 техно-
логий	школами.	Интенсификация	 разработок	формальных	моделей,	
описывающих	ключевые	изменения	в	школе,	сопряжена	с	широким	
финансированием	оснащения	школ	компьютерной	техникой,	цифро-
выми	средствами	обучения,	цифровыми	сервисами.	Поэтому	востре-
бованными	 оказываются	 инструменты,	 помогающие	 оценить	 педа-
гогическую	 результативность	 освоения	 цифровых	 технологий,	 по-
зволяющие	соотнести	свою	школу	с	другими	и	наметить	следующие	

*	 Welcome	to	the	Microsoft	Education	Journey.	https://edujourney.microsoft.com/
**	 Transforming	education	for	the	next	generation.	A	practical	guide	to	learning	and	

teaching	with	technology.	Intel,	2014.	https://www.intel.com/content/dam/www/
public/us/en/documents/guides/transforming-education-next-generation-guide.pdf

***	 Standards	 //	©	2023	International	Society	for	Technology	in	Education	(ISTE).	
https://iste.org/standards
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шаги.	 Та	 роль,	 которую	играют	ИТ-гиганты	 в	 этой	 работе,	 обнару-
живает	стремление	осмыслить	и	распространить	накопленный	опыт	
трансформации	 бизнеса	 и	 на	 сферу	 образования.	 Вместе	 с	 тем	 не-
обходимо	отметить,	что	в условиях повышения интереса к прак-
тической работе по цифровой трансформации образования остро 
необходимыми становятся инструменты, которые позволили бы 
оценить весь спектр изменений, происходящих в школе в усло-
виях освоения цифровых технологий.	 Именно	 такой	 инструмент	
мы	и	предлагаем	в	следующем	разделе.

1.2. цифровое обновление: от компьютеризации школы 
к цифровой трансформации

Цифровое	обновление	школы	продолжается	уже	несколько	десяти-
летий.	 В	 педагогическом	 сообществе	 сложилось	 представление	
об	этапах	этого	процесса;	есть	немало	работ,	где	обсуждается	его	зре-
лость.	 В	 разделе	 1.1.2	 «Исследование	 продвижения	 школы	 в	 освое-
нии	цифровых	технологий»	мы	кратко	рассмотрели	эти	работы	и	эта-
пы,	которые	предлагаются	разработчиками	для	оценки	школ.	В	теку-
щем	разделе	мы	предлагаем	рассмотреть	цифровое обновление как 
последовательность этапов зрелости, через которые проходят об-
разовательные организации на пути к «смарт-школе», формиру-
ющейся в ходе цифровой трансформации образования	(рис.	1).

1. Компьютеризация.	 На	 этом	 этапе	 цифрового	 обновления	
в	центре	внимания	находится	формирование	цифровой	инфраструк-
туры	школы:	оснащение	ее	компьютерами	и	другим	цифровым	обо-
рудованием,	организация	технической	поддержки.	ЦТ	используются	
в	основном	для	преподавания	информатики	и	решения	рутинных	за-
дач	(например,	административных).	По	тем	или	иным	причинам	(от-
сутствие	 финансирования,	 инертность	 педагогов	 и	 т.	 п.)	 немало	
школ	 и	 сегодня	 находится	 на	 первой	 ступени	 цифрового	 обновле-
ния.

На	 этом	 этапе	ЦТ	практически	не	используются	 в	 учебном	про-
цессе	 за	 пределами	 обучения	 информатике.	 В	 ходе	 первого	 этапа	
в	 школе	 появляются	 учителя,	 которые	 при	 поддержке	 администра-
ции	и	коллег	пробуют	использовать	ЦТ	для	обновления	учебной	ра-
боты.	В	результате	складываются	условия	для	перехода	к	следующе-
му	этапу	цифрового	обновления.
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Признаками	состояния	перехода	к	этапу	ранней информатизации	
можно	считать:

•	 оснащение	образовательных	организаций	минимально	необхо-
димым	количеством	средств	вычислительной	техники	для	того,	
чтобы	отдельные	педагоги	могли	использовать	ее	при	проведе-
нии	занятий;

•	 создание	 необходимых	 условий	 (наличие	 программ	 и	 учебно-
методических	 материалов)	 для	 формирования	 компьютерной	
грамотности	обучаемых	и	педагогов;

Рис. 1. Этапы цифрового обновления общеобразовательных организаций: компью-
теризация, ранняя и зрелая информатизация, цифровая трансформация
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•	 овладение	 начальной	 компьютерной	 грамотностью	 среди	 за-
метной	 части	 педагогов	 и	 отсутствие	 у	 них	 страха	 перед	 ис-
пользованием	компьютеров;

•	 появление	 успешного	 опыта	 использования	 ЦТ	 на	 занятиях	
и	для	решения	задач	управления	образовательной	организаци-
ей.

2.	Ранняя информатизация.	Второй	этап	цифрового	обновления	
проходит	 под	 флагом	 применения	 ЦТ	 при	 изучении	 учебных	 дис-
циплин.	Цифровые	устройства	выходят	за	стены	кабинета	вычисли-
тельной	техники.	Появляются	внутренние	компьютерные	сети,	циф-
ровые	 образовательные	 ресурсы	 и	 учебно-методические	материалы	
для	использования	ЦТ	в	учебном	процессе.	Отдельные	учителя	эпи-
зодически	 используют	 в	 своей	 работе	 цифровые	 образовательные	
ресурсы	 (тесты,	 мультимедийные	 демонстрации,	 обучающие	 про-
граммы,	тренажеры	и	т.	п.).

Признаками	состояния	перехода	к	этапу	зрелой информатизации	
можно	считать	следующие:

•	 20–25	%	учителей	используют	цифровые	инструменты	и	обра-
зовательные	ресурсы	на	занятиях	в	среднем	1–2	раза	в	неделю;

•	 на	занятиях	по	некоторым	предметам	в	течение	учебного	года	
используются	 инновационные	 организационные	 формы	 и	 ме-
тоды	учебной	работы,	которые	поддержаны	ЦТ;

•	 работники	 школы	 регулярно	 делятся	 с	 коллегами	 опытом	 ис-
пользования	ЦТ	в	образовательном	процессе;

•	 ЦТ	регулярно	используются	для	решения	задач	управления;
•	 интернет	в	школе	доступен	педагогам	и	учащимся	для	выпол-
нения	учебной	работы.

3.	Зрелая информатизация.	Третий	этап	цифрового	обновления	
проходит	под	флагом	внедрения	ЦТ	и	интернета	в	образовательный	
процесс.	 Образовательная	 среда	 школы	 насыщается	 современными	
цифровыми	 технологиями	 (широкополосный	 доступ	 всех	 участни-
ков	образовательного	процесса	к	интернету,	доступность	персональ-
ных	 цифровых	 устройств	 для	 всех	 участников	 образовательного	
процесса,	 использование	 облачных	 сервисов	 и	 т.	 п.).	 Ведется	 целе-
направленное	освоение	инновационных,	поддержанных	цифровыми	
технологиями	(ЦТ-поддержанных)	способов	учебной	работы,	вклю-
чая	 междисциплинарные	 учебные	 проекты.	 У	 отдельных	школьни-
ков	появляется	возможность	заниматься	по	индивидуальным	образо-
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вательным	траекториям.	На	этом	этапе	сегодня	находится	значитель-
ное	число	школ	из	экономически	развитых	стран:	например,	Южной	
Кореи*,	Австралии**	и	США***.

Отличительные	признаки	завершения	этапа	зрелой	информатиза-
ции	 и	 перехода	 к	 этапу	 цифровой трансформации	 образования	
включают	в	себя:

•	 переход	образовательной	организации	к	использованию	техно-
логической	модели	1	:	1	(один	ученик	—	один	компьютер);

•	 устойчивый	 доступ	 каждого	 участника	 образовательного	 про-
цесса	 к	 высокоскоростному	 интернету,	 цифровым	 инструмен-
там,	 учебно-методическим	 материалам,	 ресурсам	 и	 сервисам	
в	школе	 и	 дома	 в	 режиме	 7	 х	 24	 х	 365	 (7	 дней	 в	 неделю,	 24	
часа	в	сутки,	365	дней	в	году);

•	 широкое	использование	потенциала	цифровой	образовательной	
среды	для	организации	различных	форм	взаимодействия	и	со-
вместной	 (групповой,	 коллективной)	 учебной	 работы	 (цифро-
вые	 технологии	 вытесняют	 традиционные	 (бумажные)	 инфор-
мационные	 технологии	 в	 учебной	 и	 организационной	 работе	
школы);

•	 опыт	 переноса	 учебной	 работы	 за	 стены	 классных	 комнат	
(в	том	числе	результативной	учебной	работы	с	использованием	
интернета	и	смешанного	обучения);

•	 готовность	перейти	к	персонализированной	организации	обуче-
ния	с	использованием	специализированных	порталов	для	дости-
жения	 требуемых	результатов	 учебной	 работы	каждым	обучае-
мым;

*	 Blended	learning	in	South	Korea	changing	the	face	of	education	//	Global	EdTech,	
10.06.2020.	https://global-edtech.com/blended-learning-in-south-korea-changing-
the-face-of-education/

**	 Gunawardena M.	Personalised	learning	is	billed	as	the	‘future’	of	schooling:	What	
is	it	and	could	it	work?	//	The	Conversation,	21.22.2022.	https://theconversation.
com/personalised-learning-is-billed-as-the-future-of-schooling-what-is-it-and-
could-it-work-194630

***	 К	началу	2019/2020	учебного	года	89	%	обучаемых	III—XII	классов	в	США	
использовали	ЦТ	для	обучения	в	школе	несколько	дней	в	неделю,	а	99	%	школ	
имели	широкополосный	доступ	к	интернету,	которого	достаточно	для	еже-
дневного	онлайн-обучения	каждого	обучаемого.	Подробнее	см.:	Calderon V. J., 
Carlson M.	Educators	agree	on	the	value	of	EdTech	//	Gallup,	12.09.2019.	https://
www.gallup.com/education/266564/educators-agree-value-tech.aspx
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•	 успешный	опыт	передачи	 разработанной	 в	школе	 новой	педа-
гогической	 практики,	 поддержанной	 цифровыми	 технология-
ми,	в	другие	школы.

4.	Цифровая трансформация.	В	развитых	странах	создание	но-
вых	 моделей	 работы	школы	 и	 переход	 на	 этот	 этап	 цифрового	 об-
новления	начались	в	прошедшем	десятилетии.	Школы	трансформи-
руют	свою	работу,	используя	для	этого	все	новейшие	цифровые	тех-
нологии,	 инструменты,	 учебно-методические	 материалы	 и	 сетевые	
сервисы,	среди	которых:

•	 облачные	 технологии	 и	 специализированные	 PLP-платформы	
(англ. Personal	 Learning	 Portals)	 для	 поддержки	использования	
персонализированно-результативной	системы	обучения	(англ. Per-
sonalized	Mastery-Based	Learning);

•	 репозитории	цифровых	учебно-методических	материалов	и	ре-
сурсов;

•	 интеллектуальные	 (адаптивные)	 обучающие	 системы	 (ITS,	
англ.	Intelligent	Tutoring	System);

•	 системы	 для	 поддержки	 проектной	 организации	 обучения	
и	т.	п.

Одним	из	первых	примеров	разработки	тиражируемой	модели	но-
вой	школы	может	служить	поддержанный	Марком	Цукербергом	и	его	
женой,	педиатром	Присциллой	Чан	калифорнийский	проект	«Summit	
Learning»*.	На	эту	модель	сегодня	перешли	около	300	школ	в	США.

В	нашей	стране	работу	в	этом	направлении	ведут	отдельные	ин-
новационные	школы	 (например,	 «Новая	школа»	 в	Москве	 и	школа	
№	550	в	Санкт-Петербурге).	Начала	работу	отечественная	платфор-
ма	 для	 поддержки	 использования	 персонализированно-результатив-
ной	системы	обучения	«СберКласс»**.	РАНХиГС	в	2020	году	провела	
массовое	 обучение	 руководителей	 общеобразовательных	 организа-
ций	субъектов	Российской	Федерации	по	цифровой	трансформации	
образования***.

Ожидается,	что	на	этапе	цифровой	трансформации	в	школах	об-
новится	 организация	 учебной	 работы:	 расширятся	 рамки	 классно-
урочной	 системы	 обучения,	 и	 она	 преобразуется	 в	 персонализиро-

*	 Summit	Learning	by	gradient	learning.	https://www.summitlearning.org/
**	 Образовательная	платформа	«СберКласс».	https://sberclass.ru/
***	 Проектная	и	цифровая	трансформация	школы.	https://edufuture.ru/
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ванно-результативную	систему.	Работа	школы	по	этой	системе	будет	
поддерживаться	PLP-платформой,	которая	поможет:

•	 формировать	и	фиксировать	личные	цели	учебной	работы	каж-
дого	школьника;

•	 фиксировать	шаги	по	их	достижению;
•	 интегрировать	все	виды	занятий	(базовая	школа,	дополнитель-
ное	образование,	увлечения	и	т.	п.)	в	личный	учебный	план	ра-
боты	обучаемого.

В	 центре	 внимания	 педагогов	 будет	 находиться	 личностное	 раз-
витие,	 познавательная	 самостоятельность,	 овладение	 метапредмет-
ными	 компетенциями	 и	 полноценное	 освоение	 всего	 предметного	
материала	обучающимися	(Любимов,	2020).

Цифровое	 обновление	 образования	 —	 длительный	 и	 сложный	
процесс.	Как	 показывает	 отечественная	 и	 зарубежная	 практика,	 от-
дельные	образовательные	организации	движутся	к	цифровой	транс-
формации,	 последовательно	 проходя	 все	 этапы	 развития.	Последо-
вательность четырех указанных выше этапов можно рассма-
тривать как шкалу зрелости цифрового обновления.	Чтобы	отве-
тить	на	вопрос,	как	далеко	школы	продвинулись	по	пути	цифрового	
обновления	и	в	какой	мере	они	готовы	к	цифровой	трансформации,	
необходимо	оценить	их	по	этой	шкале.

*	*	*

По	 мере	 развития	 цифровых	 технологий	 и	 роста	 инвестиций	
в	 разворачивание	 цифровой	 инфраструктуры	 руководители,	 менед-
жеры,	 прямые	 инвесторы,	 линейные	 специалисты	 разных	 уровней	
и	разных	отраслей	все	чаще	задаются	вопросами:	на	каком	этапе	ос-
воения	 цифровых	 технологий	 находится	 их	 организация	 и	 в	 каком	
направлении	можно	выстроить	дальнейшее	развитие,	на	какие	ори-
ентиры	опереться?	В	этой	главе	мы	подробно	остановились	на	спо-
собах	 оценки	 освоения	 цифровых	 технологий	 в	 бизнесе.	 Причина	
нашего	 интереса	 очевидна:	 именно	 коммерческие	 организации	
в	ИКТ-отраслях	находятся	на	передовом	крае	поиска	и	отбора	мето-
дологических	 решений,	 позволяющих	 проводить	 оценку	 качествен-
ных	 изменений.	Представление	 о	 качественных	 этапах	 использова-
ния	 ЦТ,	 центральное	 для	 изучения	 и	 оценки	 трансформационных	
изменений,	изначально	формировалось	на	базе	изучения	тех	органи-
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заций,	 в	 которых	 цифровые	 инструменты	 широко	 использовались	
в	 операционной	 деятельности	 и	 которым	 было	 необходимо	 карди-
нально	повысить	свою	эффективность.	Оценка	зрелости,	демонстри-
рующая,	насколько	рабочий	процесс	в	организации	выстроен,	управ-
ляем,	контролируем,	оптимизирован,	является	ключевой	задачей	для	
обеспечения	 качественного	 роста	 экономики.	 Именно	 поэтому	 мы	
исследовали	 опыт	 изучения	 цифровой	 трансформации	 в	 бизнесе.	
Далее	 мы	 покажем,	 как	 образовательные	 организации	 перенимают	
разработанные	 подходы	 и	 инструменты	 у	 коммерческих	 и	 государ-
ственных	структур.

Вместе	 с	 тем	 очевидно,	 что	 система	 образования	 обладает	 ря-
дом	особенностей,	не	позволяющих	слепое	копирование	и	перенос	
наработок	 извне	 без	 критического	 осмысления.	 Мы	 видим	 это	
по	 тому	 импульсу,	 который	 получают	 разработки	 и	 модели	 для	
оценки	 освоения	 цифровых	 технологий	 по	 ходу	 проникновения	
«цифры»	в	систему	образования	и	по	мере	того,	как	использование	
цифровых	технологий	становится	частью	образа	жизни	за	стенами	
школы.	 Здесь	 следует	 обратить	 внимание	 на	 два	 момента.	
Во-первых,	 модели	 для	 оценки	 освоения	 цифровых	 технологий	
претендовали	на	массовое	использование,	но	их	разработчикам	да-
леко	 не	 всегда	 удавалось	 дойти	 до	 этапа	 эмпирической	 проверки	
своих	идей.	Во-вторых,	пик	интереса	к	таким	разработкам	пришел-
ся	на	первое	десятилетие	XXI	 века,	 когда	 задачи	цифровой	 транс-
формации	 образовательного	 процесса	 осознавались	 как	 ключевые	
лишь	в	очень	небольшом	числе	передовых	школ.	Поэтому	для	опи-
сания	 цифровой	 трансформации	 школ	 эти	 модели	 подходят	 лишь	
отчасти.

Сегодня на	 наших	 глазах формируется несколько предпосы-
лок к разработке новых подходов в оценке продвижения школ 
по пути освоения цифровых технологий.	Первая — это большой 
разброс в задачах,	 которые	 решают	школы	 при	 помощи	 цифровых	
технологий.	Главный	вопрос	при	этом	звучит	так:	как	может	выгля-
деть	 зона	 ближайшего	 развития	 конкретных	школ?	Процесс	 освое-
ния	цифровых	технологий,	несмотря	на	свою	относительно	долгую	
историю,	 на	 практике	 остается	 крайне	 неоднородным,	 испытывает	
влияние	 массы	 факторов.	 Мы вводим концептуальную рамку 
цифрового обновления для того, чтобы иметь теоретический ин-
струмент для работы с такой неоднородностью.



1.2. Цифровое обновление: от компьютеризации школы к цифровой трансформации

Вторая предпосылка: управленцам	системы	образования	стано-
вится важно определять реальное состояние дел в вверенных им 
школах, оценивать прогресс и намечать возможные пути разви-
тия,	в	том	числе	через	систему	персонализированных	мер.	Мы	уже	
упоминали	 про	 нечувствительность	 традиционных	 количественных	
показателей	 для	 оценки	 организации	 образовательного	 процесса.	
Это	 означает,	 что	 требуются показатели, которые помогают от-
слеживать трансформационные изменения.

Третья предпосылка:	на	современном	этапе	развития	цифровых	
решений	 весьма желательной является автоматизированная 
оценка освоения цифровых технологий.	Опыт применения опрос-
ных инструментов,	 накопленный	в	ходе	использования	ряда	моде-
лей	такой	оценки, должен быть переработан с учетом новых реа-
лий.

Принимая	 во	 внимание	 все	 названные	 предпосылки,	 в	 следую-
щей	главе	мы предлагаем многоаспектную модель цифрового об-
новления, которая позволит оценить различные стороны этого 
процесса.
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Гл А В А  2

многоаспеКтная модель 
процесса цифрового обновления шКолы

2.1. рамка цифрового обновления школы

Качественные	 и	 количественные	 модели	 давно	 и	 успешно	 ис-
пользуются	для	анализа	состояния	и	разработки	планов	развития	си-
стемы	образования	на	уровне	отдельных	регионов	и	страны,	а	также	
для	 проведения	 глобальных	 исследований	 (Уваров,	 1978;	 Кумбс,	
1970).	 Эти	 модели	 применялись	 при	 подготовке	 и	 осуществлении	
образовательных	 реформ	 прошлого	 века.	 Реформы	 отрабатывали	
общественные	запросы	по	обеспечению	всеобщего	образования	под-
растающего	поколения	и	шли	по	пути	экстенсивного	развития	шко-
лы.	По	всему	миру	происходил	переход	от	обязательного	начального	
образования	ко	всеобщему	неполному	среднему,	 а	 затем	и	полному	
среднему	образованию.	С	помощью	этих	моделей	рассчитывали	из-
менение	 контингента	 обучающихся,	 количества	 классов	 и	 классов-
комплектов,	 исходя	 из	 предположения	 о	 неизменной	 классно-уроч-
ной	системе	организации	обучения.	Нормируя	наполняемость	клас-
сов,	 эти	модели	позволяли	 оценивать	 потребность	 в	 классных	 ком-
натах,	 педагогах,	 учебном	оборудовании	и	материалах,	 которые	не-
обходимы	для	обеспечения	учебного	процесса.	С	учетом	 этого	раз-
рабатывались	 учебные	программы,	 осуществление	 которых	должно	
было	 обеспечивать	 достижение	 школьниками	 требуемых	 образова-
тельных	 результатов.	 Таким	 образом,	 главным	 показателем	 успеш-
ности	 работы	образовательной	 системы	выступало	 количество	 обу-
чаемых,	получающих	образование	требуемого	уровня.

Сегодня в нашей стране,	 как	 и	 в	 большинстве	 стран	мира,	ре-
зервы экстенсивного развития образования путем расширения 
сроков обучения фактически исчерпаны.	Перевести	школу	с	экс-
тенсивного	 на	 интенсивный	 путь	 развития,	 обеспечить	 повышение	
результативности	образовательного	процесса	без	увеличения	сроков	
общего	 образования	 —	 главная	 цель	 ее	 цифрового	 обновления.	
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Цифровая трансформация общего образования, которая являет-
ся новым этапом цифрового обновления, направлена на интен-
сификацию образовательного процесса, на повышение результа-
тивности и качества общего образования, на раскрытие способ-
ностей каждого обучающегося за счет персонализации образова-
тельного процесса без увеличения сроков обязательного обуче-
ния.	Это	огромная	по	масштабам	и	сложности	долгосрочная	страте-
гическая	задача,	которая	является	фокусом	приложения	усилий	оте-
чественных	педагогов	на	ближайшие	десятилетия.

Как	 констатирует	 Мишель	 Серр,	 «греки	 изобрели	 педагогику	
(пайдейю)	 в	 период	 появления	 и	 распространения	 письменности;	
педагогика	изменилась	в	эпоху	Возрождения,	с	изобретением	книго-
печатания;	 подобным	 же	 образом	 она	 кардинально	 меняется	 под	
воздействием	 новых	 технологий…	Вот	 уже	 несколько	 десятилетий	
мы	 живем	 в	 период,	 сопоставимый	 с	 зарождением	 пайдейи,	 когда	
греки	научились	письму	и	доказательству,	и	с	Возрождением,	когда	
возникло	книгопечатание	и	воцарилась	книга»	(Серр,	2016).

Хотя	 о	 цифровой	 трансформации	 образования	широко	 заговори-
ли	лишь	несколько	лет	назад,	представление	об	этом	процессе	у	пе-
дагогов-исследователей	 появилось	 давно.	 Цифровая трансформа-
ция образования представляет собой очередную ступень (этап) 
развития процесса внедрения цифровых (информационно-комму-
никационных) технологий в сфере образования.	 Этот	 глобальный	
процесс,	 захвативший	 школы	 по	 всему	 миру,	 естественно	 рассма-
тривать	 как	 процесс	 цифрового	 обновления	 образования,	 начинаю-
щийся	 с	 оснащения	школ	 компьютерами,	 переходящий	 в	 информа-
тизацию	 образования	 и	 завершающийся	 их	 цифровой	 трансформа-
цией	(Akhtar,	2022).

Школы	движутся	по	пути	цифрового	обновления	разными	темпа-
ми	и	могут	находиться	на	разных	этапах	этого	процесса.	Необходи-
мы	модели,	которые	помогут	школам	оценить	продвижение	по	пути	
цифрового	 обновления.	 На	 ранних	 этапах	 цифрового	 обновления	
для	оценки	этого	продвижения	в	качестве	универсального	показате-
ля	 использовалось	 отношение	 количества	 обучающихся	 к	 количе-
ству	установленных	в	школе	компьютеров.	По	мере	развития	цифро-
вых	технологий	и	проникновения	их	в	школу	статистическую	отчет-
ность	 стали	пополнять	данными	о	периферийном	цифровом	обору-
довании,	 доступности	 интернета,	 наличии	 цифровых	 учебно-мето-
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дических	материалов	и	сервисов,	о	подготовке	педагогов	для	работы	
с	ЦТ	и	т.	п.	Однако	эти	и	подобные	им	показатели насыщения об-
разовательной среды цифровыми технологиями дают лишь кос-
венное представление об изменениях в учебном процессе, кото-
рые опираются на использование ЦТ	 (например,	 по	 уровням	
SAMR).

Объективная	 оценка	 динамики	 этих	 изменений	 становится	 еще	
более	сложной,	когда	школы	выходят	на	этап	цифровой	трансформа-
ции.	 Из-за	 отсутствия	 необходимого	 инструментария	 руководители	
образования	на	региональном	и	муниципальном	уровне	не	могут	по-
лучить	объективную	интегральную	оценку	процесса	цифрового	об-
новления	образовательных	организаций,	а	руководители	и	коллекти-
вы	 школ	 —	 непредубежденную,	 внешнюю	 оценку	 предпринимае-
мых	ими	усилий	по	обновлению	учебного	процесса.

Цель разработки многоаспектной модели цифрового обновле-
ния общеобразовательной школы (М-модели)	 —	 сделать	 шаг	
в	 решении	 этой	 проблемы.	 Разрабатываемая	 модель	 претендует	
на	 то,	 чтобы	фиксировать процессы изменений в образователь-
ном процессе, которые связаны с его результативностью.

До	 недавнего	 времени	 исследователи	 для	 решения	 этой	 задачи	
опрашивали	участников	образовательного	процесса	и	разрабатывали	
различные	 нормативные	 описания	 (предписания),	 которые	 должны	
помочь	педагогам	и	чиновникам	решать	задачи	цифрового	обновле-
ния	школы	(Дворецкая и др.,	2020).	В	отличие	от	этого	метода,	раз-
работка М-модели направлена на выделение объективно наблю-
даемых и измеряемых показателей, характеризующих динамику 
цифрового обновления в отдельно взятой образовательной орга-
низации.

Очевидно,	 что	 всякая	 школа	 неизбежно	 является	 лишь	 одним	
из	элементов	культурной	среды	местного	и	более	широкого	сообще-
ства,	которое	обеспечивает	воспроизводство	и	развитие	социальной	
среды.	Для	обучения	и	воспитания	новых	членов	общества,	соглас-
но	 поговорке,	 «нужна	 целая	 деревня»,	 и	 цифровое	 обновление	 об-
разования	 —	 лишь	 составная	 часть	 более	 широкого	 социального	
процесса.	 Однако	 при	 построении	 М-модели	 мы	 ограничиваемся	
рассмотрением	школы	 как	 отдельной	 организации,	 которая	 создана	
и	 функционирует	 для	 решения	 задач	 общего	 образования	 (на	 каж-
дом	этапе	своего	развития)	и	координируют	свою	работу	с	другими	



49

2.1. Рамка цифрового обновления школы

культурными	и	образовательными	организациями	местного	сообще-
ства.	 Школа	 —	 это	 всякое	 учебное	 заведение,	 которое	 реализует	
учебные	 программы	 начального,	 основного	 среднего	 и/или	 общего	
среднего	образования,	а	также	программы	дополнительного	образо-
вания,	 вне	 зависимости	 от	 формы	 собственности	 (государственные	
или	частные).

Одним	 из	 возможных	 сценариев	 развития	 системы	 образования	
является	дивергентный сценарий	 (Уваров,	 2020).	В	нем	 традицион-
ная	образовательная	система	размывается,	а	обучающиеся	стремятся	
получить	образование	за	пределами	формальной	школы.	Развивают-
ся	 сетевые	 образовательные	 сервисы,	 местные	 и	 сетевые	 образова-
тельные	сообщества,	которые	получают	возможность	предоставлять	
сертифицированное	 общее	 образование.	 Обучение	 здесь	 проходит,	
среди	 прочего,	 в	 рамках	 слабо	 формализованных	 сетей,	 которые	
объединяют	обучающихся,	родителей,	поставщиков	сетевых	образо-
вательных	услуг	и	специалистов.	В	условиях	дивергенции	привиле-
гированные	школы	 обслуживают	 элиту,	 а	 традиционные	 общеобра-
зовательные	 школы	—	 в	 основном	 тех,	 кто	 вследствие	 цифрового	
разрыва	или	экономических	условий	не	может	получать	сетевые	об-
разовательные	 сервисы	 (в	 своем	 сообществе	 или	 в	 общедоступных	
коммерческих	 сетях).	 Сегодня	 процесс	 размывания	 сложившейся	
системы	образования	 еще	только	намечается,	 развитие	школ	такого	
типа	 спорно,	 и	 такие	 «сетевые	школы»	 в	 рамках	М-модели	не	 рас-
сматриваются.

Таким	 образом,	 объектом наблюдений,	 на	 которых	 строится	
М-модель,	являются общеобразовательная школа и набор пока-
зателей, которые характеризуют процессы ее цифрового обнов-
ления	 (рис.	 2).	 Модель	 разрабатывается	 как	 теоретическая	 рамка	
для	 оценки	 текущего	 состояния	 отдельной	школы	 в	 этом	 процессе	
и	 ее	 продвижения.	 Предполагается,	 что	 М-модель поможет отве-
тить на следующие вопросы:

•	 на каком этапе цифрового обновления находится	конкретная	
школа	(общая оценка);

•	 как далеко продвинулось цифровое обновление	школы	на	этом	
этапе	(уточненная оценка);

•	 к какой типичной группе	школ	с	похожими	профилями	(ста-
тика)	или	траекториями	(динамика)	цифрового	обновления	от-
носится	конкретная	школа;
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•	 какие специфические рекомендации	 можно	 предложить	 кон-
кретной	 школе	 по	 совершенствованию	 ее	 работы	 в	 процессе	
цифрового	обновления.

Показатели	 (характеристики,	 отличительные	 черты)	 процессов	
цифрового	 обновления	 предлагается	 оценивать	 (измерять)	 с	 помо-
щью	параметров,	которые	строятся	на	основе	обобщения	уже	имею-
щихся	 или	 вновь	 собираемых,	 по	 возможности	 объективных,	 дан-
ных	об	идущих	в	школах	трансформационных	процессах.	Значения	
параметров	можно	оценивать	 с	 помощью	шкал	 (как	правило,	 коли-
чественных	 или	 ранговых),	 которые	 носят	 преимущественно	 дис-
кретный	характер.

Исходное значение	шкалы	связано	со	значением	параметра,	кото-
рое	характерно	для	состояния	школы	в	начале	ее	цифрового	обнов-
ления	 (в	 начале	 внедрения	 цифровых,	 или	 информационно-комму-
никационных,	 технологий).	 Конечное значение	 шкалы	 связано	
со	значением	параметра,	которое	характерно	для	желаемого	состоя-
ния	школы	после	 завершения	 ее	цифровой	 трансформации,	и	 стро-
ится	на	основе	опыта	инновационных	школ	 (отечественных	и	зару-
бежных),	где	процессы	цифрового	обновления	продвинулись	далеко	
и	 уже	 завершены	 или	 близки	 к	 завершению.	 Значения	 параметров	
для	 конкретных	 школ	 определяются	 на	 основе	 эмпирических	 дан-
ных	(замеров).

Рис. 2. Пространство состояний школ в процессе цифрового обновления образо-
вания (Водопьян, Уваров, 2006)
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Поскольку	цифровое	обновление	каждой	школы	в	развивающей-
ся	цифровой	среде	идет	в	своем	темпе,	конкретные	моменты	состо-
яния	 отдельной	школы	 в	 пространстве	 возможных	 состояний	 циф-
рового	 обновления	 могут	 различаться,	 а	 сами	 школы	 могут	 нахо-
диться	 на	 разных	 ступенях	 зрелости	 процесса	 цифрового	 обновле-
ния.	Как	было	описано	ранее	(Уваров и др.,	2021),	цифровое	обнов-
ление	разворачивается	во	множестве	всех	школ	региона	или	страны	
под	 непосредственным	 влиянием	 двух	 базовых	 процессов,	 идущих	
за	пределами	школ,	и	третьего	базового	процесса,	идущего	в	самих	
школах	(процесс	III	на	рисунке	3).

Процесс	I	—	появление	и	распространение	новых	цифровых	тех-
нологий	 и	 происходящие	 в	 связи	 с	 этим	 изменения	 в	 экономике,	
культуре	и	социальной	сфере.

Рис. 3. Рамка цифрового обновления школ (Уваров и др., 2021)
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Процесс	II	—	появление	и	распространение	нормативов,	органи-
зационно-педагогических	и	методических	решений,	цифровых	мате-
риалов,	инструментов	и	сервисов	для	цифрового	обновления	школы.

Процесс I	в	краткосрочной	перспективе	не	связан	напрямую	с	ра-
ботой	 общеобразовательной	 школы,	 а	 является	 составной	 частью	
процесса	 обновления	 технологической	 и	 социальной	 среды	 в	 ходе	
продолжающейся	 цифровой	 революции.	 Он	 определяет	 состояние	
рынка	ЦТ,	 задает	 ограничения	на	 темпы	и	 характер	 оснащения	 об-
разовательного	процесса	ЦТ,	их	доступность,	возможность	освоения	
и	 использования	 в	школах	 для	 решения	 стоящих	 перед	 ними	 задач	
(связь	«А»	на	рисунке	3).	Процесс	I	глобален	и	образован	компози-
цией	 множества	 различных	 явлений,	 которые	 исследуют	 ученые	
и	инженеры,	экономисты	и	философы.	Подспудно	он	вызывает	куль-
турные	изменения	 в	 обществе,	 влияющие	 как	 на	 акторов	 образова-
тельной	системы,	так	и	на	социальный	заказ	в	адрес	системы	обра-
зования	со	стороны	социума.

Процесс II	 объединяет	 развитие	 педагогических	 исследований	
и	 разработок,	 рынка	 цифровых	 учебно-методических	 материалов,	
инструментов	 и	 сервисов	 для	 поддержки	 цифрового	 обновления	
школы,	 а	 также	 ход	 организационной,	 финансовой	 и	 юридической	
поддержки	 происходящих	 перемен	 на	 федеральном,	 региональном	
и	местном	уровнях.	Все	эти	процессы	происходят	параллельно	и	по-
зволяют	общеобразовательной	системе:

•	 откликаться	 на	 изменяющиеся	 ожидания	 и	 запросы	 общества	
по	обновлению	целей	обучения	и	воспитания;

•	 осваивать	новые	организационно-методические	и	технологиче-
ские	 средства	 (инструменты)	 для	 совершенствования	 учебно-
воспитательного	процесса,	организации	работы	(функциониро-
вания)	школы,	решения	традиционных	и	новых	задач,	стоящих	
перед	общим	образованием.

Процесс	 I	 непосредственно	 влияет	 на	 процесс	 II	 через	 связь	 «В»	
(см.	рис.	3).	Процесс	II	можно	интерпретировать	как	подготовку	орга-
низационно-педагогических	 и	 методических	 решений,	 позволяющих	
школам	обновлять	практику	работы.	Этот	процесс	так	или	иначе	кон-
тролируется	органами	управления	образованием,	которые	задают	на-
правление	цифрового	обновления	школы	(связь	«С»	на	рисунке	3).

Взаимодействуя	 между	 собой,	 рассмотренные	 процессы	 обеспе-
чивают	 нарастающий	 поток	 изменений	 в	 работе	 школы,	 которые	
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приводят	 к	 цифровой	 трансформации	 образования.	 Цифровая 
трансформация — это естественное развитие процесса цифрово-
го обновления образования (его очередной этап), который про-
должается уже около полувека.	Среди	его	отличительных	черт:

•	 качественное обновление образовательного процесса,	 в	 том	
числе	 содержания	 общего	 образования,	 организации	 учебного	
процесса	 (устойчивых	педагогических	практик,	организацион-
но-педагогического	 и	 методического	 обеспечения	 образова-
тельного	процесса),	ожидаемых	результатов;

•	 изменение функционирования школы,	которая	организует	об-
разовательный	процесс,	собственное	обновление	и	персонали-
зацию	профессионального	развития	персонала;

•	 развитие образовательной среды,	 которая	 поддерживает	
трансформационные	изменения	и	делает	их	возможными.

Изменения	 образовательной	 среды	 приобретают	 конкретное	 во-
площение	и	поэтому	более	заметны.	Полвека	назад	в	ней	выделяли	
две	главных	составляющих:	физическую	и	социальную.	Сегодня	этих	
составляющих	 стало	 три:	 добавилась	 виртуальная составляющая,	
возникшая	в	связи	с	появлением	и	развитием	окружающей	нас	циф-
ровой	инфосферы	(киберпространства).	Цифровую	образовательную	
среду	можно	рассматривать	 как	 сравнительно	новую	и	быстро	рас-
ширяющуюся	часть	образовательной	среды,	включающую	в	себя	ее	
физическую	составляющую	(цифровое	оборудование),	виртуальную	
(программные	приложения	и	учебно-методические	материалы)	и	со-
циальную	(новые	коммуникационные	потоки	и	нормы	общения).

Цифровая	составляющая	образовательной	среды	содержит	в	себе	
новые	 инструменты	 деятельности,	 которые,	 в	 свою	 очередь,	 ее	 ме-
няют.	Почти	сто	лет	назад	Л.	С.	Выготский	заметил,	что	обновление	
среды	обитания	и	используемых	инструментов,	которые	создает	че-
ловек,	с	неизбежностью	ведет	к	изменениям	в	его	деятельности.	Он	
обнаружил	 это,	 наблюдая	 за	 массовой	 индустриализацией,	 которая	
разворачивалась	 тогда	 в	 нашей	 стране.	 Ключевыми	 мемами	 этого	
процесса	 были	 слова	 «машина»,	 «механизация».	 Сегодня,	 когда	
в	мире	набирает	темпы	цифровая	трансформация	и	наша	среда	оби-
тания	 в	 очередной	 раз	 заметно	 меняется,	 таким	 мемом	 становится	
слово	 «цифра».	 Оно	 обретает	 новый	 смысл,	 знаменуя	 собой	 каче-
ственные	 изменения,	 происходящие	 сегодня	 в	 профессиональной	
и	повседневной	деятельности	людей.
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Цифровое обновление обещает повышение уровня персонали-
зации обучения — подобно тому, как оно повышает уровень ка-
стомизации в сфере услуг.	Зримые	изменения	здесь	связаны	с	рас-
ширением	классно-урочной	системы	обучения	и	переходом	к	персо-
нализированно-результативной	 модели	 организации	 учебной	 рабо-
ты.	Это	приближает	исполнение	мечты	педагогов:	построение шко-
лы, которая обеспечивает всестороннее личностное развитие 
и достижение всех требуемых (предметных,	 метапредметных	
и	 личностных) образовательных результатов каждым обучаю-
щимся.

Цифровое	 обновление	 образования	 —	 длительный	 и	 сложный	
процесс.	Существенные	изменения	в	работе	школы	происходят	в	ос-
новном	 на	 его	 поздних	 этапах	 и	 завершаются	 цифровой	 трансфор-
мацией	 с	 качественным	 системным	 преобразованием	 образователь-
ной	 среды	 (и	 ее	 цифровой	 составляющей),	 требований	 к	 достигае-
мым	образовательным	результатам,	расширением	рамок	традицион-
ной	 классно-урочной	 организации	 обучения,	 ее	 преобразованием	
в	 результативно-персонализированную	 систему.	 При разработке 
М-модели требовалось, чтобы она позволяла оценивать состоя-
ние школы на всех этапах цифрового обновления,	начиная	от	ос-
воения	рутинных	возможностей	ЦТ	и	заканчивая	качественным	пре-
образованием	 образовательного	 процесса.	 М-модель	 —	 теоретиче-
ский	инструмент,	который	должен	позволить:

•	 определять реальное состояние цифрового обновления школ	
на	данной	территории	(регион,	страна);

•	 подсказывать педагогическому коллективу и членам мест-
ного школьного сообщества,	на	каком	этапе	цифрового	обнов-
ления	находится	их	образовательная	организация,	и помогать 
им	при	выработке	программы	ее	развития	(самооценка);

•	 разрабатывать инструменты для объективной автомати-
зированной оценки развития	 процессов	цифровой	 трансфор-
мации	образования	на	основе	цифровых	следов,	которые	остав-
ляют	обучающиеся	и	педагоги	в	ходе	работы	школы.

Разработчики	М-модели	стремились	отойти	от	распространенной	
сегодня	 односторонней	 оценки	 происходящих	 в	 школе	 изменений,	
которая	 акцентируется	 на	 доступности	 и	 широте	 использования	
цифровых	 технологий.	 В	 центре	 нашего	 внимания	 —	 изменения	
в	организации	образовательного	процесса,	которые	связаны	с	его	ре-
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зультативностью.	Поэтому	в М-модели акцент делается не	на	вне-
дрении	цифровых	технологий	в	работу	школы,	а на педагогических 
инновациях,	которые используют эти технологии	 и	 которые	 без	
них	невозможно	(или	трудно)	осуществить.	Разработчики	М-модели	
попытались	 объединить	 взгляд	 на	 инновационный	 процесс	 с	 воз-
можностями,	которые	предоставляют	цифровые	технологии.

Внедрение	 ЦТ	 в	 образование	 началось	 сравнительно	 недавно,	
и	эта	специфическая	составляющая	инновационного	процесса	завер-
шится	по	мере	того,	как	будет	завершаться	становление	информаци-
онного	общества,	а	ЦТ	вместе	с	новыми	культурными	инструмента-
ми	будут	освоены	обществом	и	образовательной	системой	(Семенов, 
Вишняков,	 2021).	 Естественно	 предполагать,	 что	 это	 произойдет	
вместе	 с	 завершением	 цифровой	 трансформации	 образования.	 Вне	
зависимости	от	того,	в	какой	мере	в	работу	по	информатизации	шко-
лы	включаются	представители	инновационной	педагогики,	по	какой	
из	 моделей	 эта	 работа	 строится,	 можно	 утверждать,	 что	 цифровое	
обновление	 —	 одна	 из	 составляющих	 инновационных	 процессов	
в	современной	школе.	Используя	описанную	выше	рамку	цифрового	
обновления	 школы	 (см.	 рис.	 3),	 можно	 представить	 взаимосвязь	
между	внедрением	ЦТ	и	инновационными	процессами	в	школе	гра-
фически	(рис.	4).	В	последние	годы	связь	между	работами	по	педа-
гогической	инноватике	и	цифровому	обновлению	школы	существен-
но	укрепилась,	а	ЦТ	стали	почти	обязательным	инструментом	педа-
гогических	инноваций.

Рис. 4. Распространение ЦТ и педагогические инновации в школе
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Цифровые	 технологии,	 как	 и	 любые	 другие	 технологии,	 сами	
по	себе	педагогически	нейтральны.	Требуется	соответствующая	по-
зиция	 педагогов,	 которые	 используют	 их	 как	 инструмент	 педагоги-
ческих	 инноваций.	 Например,	 пишущую	 машинку	 в	 современных	
реалиях	заменил	текстовый	процессор.	Как	инструмент	инновации-
модернизации	 для	 отработки	 навыков	 письма	 в	 ситуации	 обучения	
школьников	языку	его	используют	нечасто.	Еще	реже	он	становится	
инструментом	инновации-трансформации	для	преобразования	учеб-
ного	 процесса,	 формирования	 у	 ребенка	 опыта	 творчества	 (напри-
мер,	для	подготовки	эссе,	на	основе	записанных	ребенком	на	дикто-
фон	 устных	 рассказов	 ветеранов	 войны,	 литературной	 обработки	
этих	рассказов	и	т.	п.).

Известно,	что	процесс	цифрового	обновления	многогранен:	техни-
ческие	 нововведения	 переплетены	 с	 методическими	 новшествами,	
обновление	учебных	предметов	сочетается	с	изменениями	в	управле-
нии	школой	 (Уваров,	 2011).	 В	 педагогическом	 коллективе	 могут	 па-
раллельно	разворачиваться	несколько	независимо	возникших	иннова-
ционных	процессов,	 которые	поддерживаются	общими	технологиче-
скими	ресурсами	(школьным	сайтом,	сервером	или	автоматизирован-
ной	информационной	системой	школы).	Сам	процесс	цифрового	об-
новления	длителен	и	включает	в	себя	множество	различных	иннова-
ций,	которые	могут	опираться	друг	на	друга,	используя	накапливаю-
щиеся	 изменения.	 Таким	 образом,	 цифровое	 обновление	 школы	 —	
многоступенчатый	процесс,	состоящий	из	множества	циклов	(рис.	5),	
которые	планируются	и	осуществляются	как	желательные	изменения	
в	работе	обучающихся	и	педагогов	параллельно	с	развертыванием	до-
рогостоящих	 информационно-вычислительных	 комплексов.	 Это	 об-
стоятельство	должно	учитываться	при	разработке	М-модели.	Описы-
вая	изменения,	которые	происходят	во	множестве	школ,	она	не	может	
рассматривать	 отдельные	 инновации,	 происходящие	 в	 школах,	
а	должна	концентрироваться	на	более	комплексных	явлениях.

Как	показывают	исследования	в	области	педагогической	иннова-
тики,	на	запуск	и	осуществление	инновационного	процесса	в	школе	
влияет	множество	факторов	(рис.	6).	Немало	прескриптивных	моде-
лей	цифрового	обновления	опираются	на	эти	факторы	как	необходи-
мые	условия	для	запуска	цифровой	трансформации	(Дворецкая и др.,	
2020).	М-модель	не	рассматривает	эти	факторы,	так	как	она	предна-
значена	 не	 для	 оценки	 условий	 изменений	 в	 работе	 школы,	 а	 для	
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Рис. 5. Цифровое обновление школы как множество инноваций

Рис. 6. Факторы, влияющие на инновационные изменения в школе (Фуллан, 2006)



58

Глава 2. Многоаспектная модель процесса цифрового обновления школы

фиксации	 их	 осуществления.	 Поэтому	 требуется	 выбрать	 базовые	
процессы,	где	эти	изменения	происходят,	и	отобрать	показатели,	по-
зволяющие	 их	 увидеть.	 Успешные	 существенные	 изменения	 в	 ре-
альном	образовательном	процессе	всегда	комплексны,	как	и	сам	об-
разовательный	процесс.	Они	одновременно	включают	в	себя:

•	 новые	или	измененные	программы,	учебно-методические	мате-
риалы	и/или	педагогические	технологии;

•	 использование	 новых	 подходов	 к	 учебной	 работе	 (к	 тому,	 как	
обучающиеся	 выстраивают	 познание,	 вырабатывают	 умения	
и	навыки	или	приобретают	компетентность);

•	 изменение	педагогических	предположений	 (принципов),	лежа-
щих	в	основе	обновления	целей	обучения	и	учебных	программ	
(Фуллан,	2006).

Для	 построения	М-модели	 требуется	 выбрать	 такие	 индикаторы	
изменений	образовательного	процесса,	которые	позволяют	убедить-
ся,	что	изменение	действительно	состоялось,	и	одновременно	мини-
мально	 зависят	 от	 субъективных	 ощущений	 участников	 образова-
тельного	процесса	(а	в	пределе	—	допускают	использование	инстру-
ментальных	способов	сбора	данных	и	оценивания).

Учитывая	эти	соображения,	можно выделить три базовых про-
цесса, изменения в которых фиксируются на разных этапах 
цифрового обновления	(от	появления	в	школе	компьютеров	и	циф-
ровых	 технологий	 до	 завершения	 ее	 цифровой	 трансформации)	
и должны рассматриваться при построении М-модели.

1.	 Обновление образовательного процесса школы (основного	
производственного	процесса),	включая:
•	 обновление	содержания	обучения;
•	 обновление	 организации	 учебного	 процесса	 (устойчивых	
педагогических	 практик,	 организационно-педагогического	
и	методического	обеспечения	образовательного	процесса).

2.	 Изменение функционирования школы,	 которая	 организует	
образовательный	процесс	и	его	обновление,	включая:
•	 расширение	управляемой	составляющей	хронотопа	учебно-
го	процесса*;

•	 персонализацию	профессионального	развития	персонала.

*	 Хронотоп	(др.-гpeч. χρόνος	«время»	и	τόπος	«место»)	учебного	процесса	—	«вре-
мя-место»	его	осуществления.	Подробнее	об	этом	понятии	см.	подраздел	2.3.2.
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3.	 Развитие образовательной среды,	 поддерживающей	 обнов-
ление	двух	предыдущих	процессов,	включая:
•	 увеличение	доступности	современных	цифровых	устройств,	
инструментов	 и	 сервисов	 для	 всех	 участников	 образова-
тельного	процесса;

•	 рост	объема	и	разнообразия	используемых	цифровых	учеб-
ных	материалов,	инструментов	и	сервисов.

Состояние,	 в	 котором	 находится	 школа	 с	 точки	 зрения	 каждого	
из	 процессов,	 описывается	 значением	 соответствующих	 индикато-
ров,	 а	 текущее	 состояние	 школы	 (образовательной	 организации)	
в	 процессе	 ее	 цифрового	 обновления	 можно	 представить	 точкой	
в	 пространстве	 этих	 показателей.	 Рассмотрим	 описание	 трех	 выде-
ленных	процессов	и	характеризующие	их	показатели.

2.2. обновление учебного процесса

При	разработке	М-модели	мы	исходим	из	того,	что	учебный	про-
цесс общеобразовательной	 школы	 —	 это	 совокупность	 (комплекс,	
последовательность,	 пакет)	 учебных	 мероприятий,	 в	 которых	 при-
нимают	участие	обучающиеся:

•	 каждый	индивидуально;
•	 с	участием	педагога,	родителей	или	других	значимых	партнеров;
•	 в	составе	небольшой	группы	—	пары,	четверки	и	т.	п.;
•	 в	 составе	 учебного	 класса,	 учебной	 параллели,	 отряда	 и/или	
других	учебных	коллективов.

Учебный	 процесс	 целенаправлен,	 производится	 для	 достижения	
поставленных	целей,	его	планируют,	подготавливают,	обеспечивают,	
проводят,	анализируют,	оценивают	и	корректируют.

Предполагается,	 что	 ключевые	 участники	 учебного	 процесса	
(обу	чающиеся	и	педагоги)	рассматривают	его	как	процедуру,	состо-
ящую	 из	 циклов учебной работы.	 В	 минимальном	 объеме	 такой	
цикл	включает	в	себя	следующие	этапы:

•	 предоставление	 обучающемуся	 учебной	 информации	 (подле-
жащих	освоению	физических	и/или	умственных	действий);

•	 работа	по	ее	освоению;
•	 демонстрация	достигнутых	учебных	результатов	(рис.	7).
Каждый	 учебный	 цикл	 направлен	 на	 достижение	 желаемого	

учебного	 результата.	 По	 разным	 причинам	 циклы	 учебной	 работы	
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могут	быть	полными	и	неполными	(деформированными).	Неполный	
цикл,	например,	может	включать	в	себя	только	предоставление	учеб-
ной	 информации	 (демонстрацию	 осваиваемого	 действия).	 Есте-
ственно,	 неполные	 циклы	 малорезультативны.	 Описание	 одного	
из	вариантов	полного	учебного	цикла	приведено	на	рисунке	8.	Каж-
дый	 обучающийся	 включен	 в	 освоение	 учебного	 материала	 и	 дол-
жен	продемонстрировать	 достижение	 результатов	 учебного	процес-
са.	Поэтому	можно	 говорить	 об	учебном	процессе	 каждого	отдель-
ного	ученика.	Следование	дидактическому	принципу	учета	индиви-
дуальных	 особенностей	 предполагает,	 что	 школа	 и	 педагоги	 стре-
мятся	 по	 мере	 возможностей	 кастомизировать	 обучение	 и	 учебные	
процессы	отдельных	обучающихся.

Совокупность	учебных	процессов	отдельных	обучающихся,	кото-
рые	контролирует	 (мониторит,	направляет)	образовательная	органи-
зация,	 образует	 учебный процесс образовательной организации	

Рис. 7. Структура учебного процесса школы по учебной программе (условные обо-
значения: P — учебная программа, С — учебный цикл, S — обучающийся)
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Рис. 8. Описание цикла учебной работы в  контексте учебного процесса образо-
вательной организации (реализуется в  школах проекта Summit Learning) (Уваров 
и др., 2019)
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(школы,	образовательного	комплекса	и	т.	п.).	Структура	такого	учеб-
ного	процесса,	который	планирует,	обеспечивает	и	осуществляет	об-
разовательная	 организация	 по	 учебной	 программе	 Р1,	 приведена	
на	рисунке	8.

Учебный	процесс	образовательной	организации	регламентирует-
ся	 требованиями,	 которые	 формируются	 на	 федеральном	 и	 регио-
нальном	уровнях	управления	образованием.	Эти	требования	уточня-
ются,	конкретизируются	и	реализуются	на	уровне	школы	с	участием	
членов	местного	сообщества.	Сегодня	законодательно	открыты	воз-
можности	для	цифровой	трансформации	школы,	обучения	по	инди-
видуальным	образовательным	траекториям,	перехода	к	инновацион-
ной	организации	образовательного	процесса	 (например,	персонали-
зированно-результативной).	 Используемые	 далее	 определения	 тра-
диционной,	персонализированной	и	других	видов	организации	учеб-
ного	процесса	приведены	на	рисунке	9.

В	каждой	школе	в	той	или	иной	пропорции	(на	разных	ступенях	
обучения	и	различных	занятиях,	в	разных	учебных	группах,	классах	
и	 параллелях)	 могут	 использоваться	 различные	 виды	 организации	

Рис. 9. Четыре вида организации учебного процесса (Уваров, 2022)
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учебного	процесса.	При	построении	М-модели	мы	исходим	из	того,	
что	 цифровое	 обновление	 направлено	 прежде	 всего	 на	 повышение	
результативности	 (качества,	успешности)	учебной	работы	школьни-
ков	(отдельных	и	всех	вместе),	—	допущение первое	 (Д-1).	Предпо-
лагается,	что	поддерживаемая	цифровым	обновлением	персонализа-
ция	учебного	процесса	ведет	к	повышению	его	результативности,	—	
допущение второе	 (Д-2).	 Обновление учебного процесса можно 
рассматривать как совокупное развитие двух составляющих его 
процессов:

•	 обновление содержания образования	 (ожидаемых	 образова-
тельных	результатов);

•	 обновление организации учебной работы	 (организационных	
форм	и	методов)	—	допущение третье	(Д-3).

Рассмотрим	 каждый	 из	 этих	 процессов	 и	 выделим	 индикаторы	
для	определения	 состояния,	 в	 котором	находится	школа	в	процессе	
ее	цифрового	обновления.

2.2.1. Обновление содержания образования

Под	 содержанием	 образования	 обычно	 понимают	 систему	 науч-
ных	знаний,	практических	умений	и	навыков,	а	также	мировоззрен-
ческих	и	нравственно-эстетических	идей,	которыми	учащиеся	долж-
ны	овладеть	в	процессе	обучения.	Это	та	часть	общественного	опы-
та	 поколения,	 которая	 отбирается	 в	 соответствии	 с	 поставленными	
целями	развития	человека.	Обновление	 содержания	общего	образо-
вания,	которое	инициируется	внешними	условиями	(требованиями),	
было	и	остается	имманентно	самой	школе	во	все	времена	и	на	всех	
этапах	 ее	 развития	 (реформ,	 перестроек	 и	 т.	 п.).	 Принято	 считать,	
что	 содержание	 образования	 фиксируется	 в	 текстах	 учебников,	
в	учебных	программах	и	руководящих	документах	(например,	стан-
дартах).	 Традиционно	 его	 понимают	 как	 перечень	 (с	 разной	 степе-
нью	детализации)	знаний,	умений,	навыков	и	компетенций,	которые	
осваивают	обучающиеся	 в	 ходе	 учебной	 работы	и	 в	 результате	 вы-
полнения	учебных	программ.

Современные	 разработки	 в	 области	 доказательной	 педагогики	
и	педагогического	дизайна	требуют,	чтобы	каждая	составляющая	со-
держания	обучения	в	явном	виде:

•	 содержала	 операционализированное	 описание	 ожидаемых	 об-
разовательных	результатов,	которое	понятно	каждому	участни-
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ку	образовательного	процесса	 (обучающийся,	 его	учителя,	ро-
дители	и	др.);

•	 сопровождалась	 измерительной	 (оценочной)	 процедурой	 вы-
полнения,	 которая	 позволяет	 обучающемуся	 продемонстриро-
вать	 (доказать),	 что	 он	 действительно	 овладел	 данным	 содер-
жанием	 (достиг	 требуемого	 образовательного	 результата	
в	нужной	степени).

Таким	 образом,	 обновление содержания образования	 —	 это	
не	 только	 изменение	 текста	 образовательных	 стандартов,	 учебных	
программ,	 учебников	 и	 т.	 п.	 Это	 прежде	 всего	 обновление описа-
ния образовательных результатов и процедур их оценивания*,	
которые	могут	и	должны	быть	заявлены	как	актуальные	и/или	жела-
емые	в	образовательной	программе	и	других	документах	школы,	за-
фиксированы	в	планах	проведения	соответствующих	учебно-воспи-
тательных	мероприятий	и	циклов	учебной	работы	(в	которые	всегда	
так	или	иначе	встроены	процедуры	оценивания).

При построении М-модели будем считать, что содержание об-
разования можно описывать через его цели, которые явно пред-
ставлены в виде ожидаемых результатов обучения школьни-
ков,	—	допущение четвертое	(Д-4).

Требования	 к	 содержанию	 образования,	 которые	 представлены	
в	 руководящих	 документах	 (образовательных	 стандартах,	 приказах	
и	 т.	 п.),	 могут	 охватывать	 более	широкий	 (или	 более	 узкий)	 объем	
материала,	чем	тот,	который	(в	силу	подготовки	обучающихся,	огра-
ничений	 имеющейся	 образовательной	 среды,	 времени	 на	 освоение	
материала	 и	 т.	 п.)	 реально	 предлагается	 обучающимся,	—	 допуще-
ние пятое	 (Д-5).	Реальные,	реализуемые	в	школе	учебные	програм-
мы,	фиксируемые	в	них	реальные	образовательные	результаты	и	ре-
альные,	 реализуемые	 обучающимися	 учебные	мероприятия	 и	 учеб-
ные	 циклы	 могут	 различаться	 в	 разных	 школах	 в	 соответствии	
с	действующей	на	местах	системой	приоритетов.

На	рисунке	10	показаны	три	области	приоритетов	для	определе-
ния	содержания	учебной	программы,	которые	рекомендуют	педаго-
гические	 дизайнеры.	В	 левой	 части	 рисунка	 представлено	 поле	 со-

*	 Сегодня	наиболее	полным	определением	реального,	формально	установлен-
ного	содержания	образования	являются	задания	ВПР	и	ЕГЭ,	на	успешное	
выполнение	которых	ориентированы	школы.
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держания,	 которое	 охватывает	 учебная	 программа.	 Как	 правило,	
курс	не	может	одинаково	глубоко	охватить	все	составляющие	содер-
жания.	Поэтому	область С1	 включает	в	себя	элементы	содержания	
(знания,	 умения,	 способности),	 с	 которыми	 учащимся	 достаточно	
лишь	ознакомиться	 (то,	что	они	должны	услышать,	прочитать,	уви-
деть	и	 т.	п.).	Если	все	цели	курса	укладываются	в	область	С1,	 зна-
чит,	 курс	 носит	 ознакомительный,	 поверхностный	 характер.	 Он	
не	предполагает	глубокого	понимания	и	закрепления	ключевых	эле-
ментов	содержания.	В	рамках	этого	курса	обучающимся	достаточно	
получить	общие	представления	о	предмете,	сформированность	кото-
рых	можно	оценить	с	помощью	простых	тестов	или	опроса.

В	 области С2	 собраны	 все	 базовые	 знания	 (факты,	 понятия,	
принципы)	и	умения	(приемы,	техники,	методы).	Все	они	необходи-
мы	 для	 успешного	 формирования	 соответствующих	 компетентно-
стей.	Изучение	курса	нельзя	считать	завершенным	до	тех	пор,	пока	
обучающиеся	не	 овладеют	 этим	материалом.	Ожидаемый	результат	
обучения	—	формирование	у	них	способности	применять	получен-
ные	знания.

Область С3	 включает	 в	 себя	 содержание,	 требующее	 глубокого	
понимания.	Как	 правило,	 сюда	 попадает	 ограниченный	набор	 клю-
чевых,	фундаментальных	понятий,	а	их	глубокое	понимание	—	глав-
ный	результат	обучения.	В	эту	область	входят	понятия,	умения,	на-
выки,	 которые	 позволяют	 учащимся	 проникнуть	 в	 суть	 изучаемого	
содержания.	 Предполагается,	 что	 этим	 содержанием	 обучающиеся	
должны	владеть	и	после	того,	как,	возможно,	забудут	все	другие	со-
ставляющие	курса.

Рис. 10. Три области приоритетов для определения содержания учебной программы
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Глубокое	 понимание	 ключевых	 (основных,	 фундаментальных)	
понятий	—	главное	условие	для	переноса	знаний	и	умений	из	одной	
области	в	другую.	Если	обучающиеся	освоили	их	как	частное	про-
явление	более	фундаментальной	структуры,	то	это	означает,	что	они	
не	 только	освоили	данное	предметное	содержание,	но	и	 сформиро-
вали	 способность	 к	 пониманию	 других	 схожих	 вопросов,	 которые	
могут	встретиться	им	в	будущем.

Принято	считать,	что	обновление	содержания	образования	(а	точ-
нее	—	образовательных	 результатов)	 в	 ходе	 цифрового	 обновления	
школы	имеет	два	основных	источника:

•	 потребность	 в	 образовательных	 результатах,	 которые	 иниции-
рованы	 распространением	 цифровых	 технологий	 (например,	
преподаванием	 программирования,	 компьютерной	 грамотно-
сти,	введения	в	искусственный	интеллект	и	т.	п.);

•	 потребность	 в	 образовательных	 результатах,	 которые	 деклари-
ровались	и	ранее,	но	отсутствовали	в	учебных	программах	в	яв-
ном	 виде*	 (например,	 информационно-коммуникационная	 ком-
петентность,	 умение	 учиться,	 способность	 продуктивно	 рабо-
тать	в	команде,	формирование	критического	мышления	и	т.	п.).

2.2.1.1. Образовательные результаты, 
инициированные распространением цифровых технологий

В	 обыденном	 сознании	 (общественности,	 родителей,	 педагогов)	
новое	 содержание,	 инициированное	 распространением	новых	 техно-
логий,	ошибочно	рассматривают	как	главный	признак	цифрового	об-
новления	школы.	 Заметим,	 что	 подобные	 источники	 обновления	 со-
держания	влияли	на	него	на	всех	этапах	развития	отечественной	шко-
лы	 (например,	 при	 введении	 курса	 электротехники	 в	 школах	 СССР	
в	50-х	 годах	ХХ	века)	и	не	 являются	 специфичными	для	цифрового	
обновления.	Они	 связаны	 со	 скачками	 в	 развитии	 технологий,	 кото-
рые	 отражаются	 на	 многих	 сферах	 жизни	 общества	 и	 не	 являются	
устойчивой	причиной	обновления	педагогических	практик.	Такие	из-
менения	в	содержании	образования	возникают	в	момент	пика	кривой	
ожиданий	 («кривой	 хайпа»)	 относительно	 осваиваемой	 обществом	
массовой	 технологии,	 а	 их	 развитие	 хорошо	 иллюстрируется	 этой	
*	 Фиксация	нового	содержания	в	явном	виде	означает,	что	в	документы	вклю-

чены	операционализированные	описания	результатов	обучения	и	процедур	
(инструментов)	оценки	их	достижения.
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кривой.	 Они	 служат	 признаком	 влияния	 развивающихся	 технологий	
на	обновление	содержания	образования,	но	не	всегда	ведут	к	иннова-
ционным	изменениям	в	работе	образовательных	организаций.

Наличие	в	учебных	программах	школы	курсов	или	тем,	которые	
инициированы	 распространением	 цифровых	 технологий,	 можно	
рассматривать	 как	 признак	 давления	 на	 школу,	 заставляющего	 ее	
двигаться	 по	 пути	 цифрового	 обновления	 (по	 крайней	мере,	 на	 на-
чальных	этапах	этого	процесса).

2.2.1.2. Декларируемые образовательные результаты, 
отсутствующие в учебных программах

Появление	в	массовой	школе	 запроса	на	 традиционно	желаемые	
образовательные	результаты,	которые	декларировались	(в	том	числе	
в	 руководящих	 документах),	 но	 не	 фиксировались	 в	 учебных	 про-
граммах	 в	 явном	 виде,	 связано	 со	 становлением	 информационного	
общества	и	переходом	к	цифровой	экономике.	К	этим	образователь-
ным	результатам	можно	отнести	метапредметные	компетенции	 (на-
пример,	навыки	XXI	века	—	4К*),	 результаты,	 требующие	интегра-
ции	 и	 углубленного	 освоения	 традиционных	 предметных	 областей	
(например,	 STEM**),	 личностное	 развитие	 обучаемых	 (например,	
формирование	 социально-эмоционального	 интеллекта)	 и	 др.	 Хотя	
эти	результаты	не	связаны	напрямую	с	изучением	ЦТ,	требование	их	
массового	освоения	—	проявление	глубинных	связей	изменения	со-
держания	общего	образования	с	проходящим	в	обществе	переходом	
к	цифровой	экономике.

Обновление	 содержания	общего	образования,	 которое	предусма-
тривает	 достижение	 образовательных	 результатов,	 относящихся,	
по	таксономии	Блума	(Bloom,	1968),	к	навыкам	высокого	уровня	(на-
пример,	анализ,	оценка,	создание),	становится	сегодня	обязательным	
и	желательным	с	точки	зрения	различных	групп	(интересантов),	ко-
торые	так	или	иначе	влияют	на	работу	школы:

•	 родители;
•	 руководители	образования	и	школьная	администрация;
•	 политики	и	представители	государственной	власти	на	местном,	
региональном	и	федеральном	уровне.

*	 4К:	критическое	мышление,	креативность,	коммуникация,	координация.
**	 STEM	—	 аббревиатура	 от	 англ.	 Science,	 Technology,	 Engineering	 and	

Mathematics	(наука,	технология,	инженерия	и	математика).
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Навыки	высокого	уровня,	 как	правило,	 обсуждаются	педагогами	
как	желаемые	цели	обучения	в	массовой	школе.	Школы	нередко	де-
кларируют	работу	по	их	достижению,	однако	результативность	этой	
работы	 в	 явном	 виде	 не	 оценивается.	По	мере	 развития	 цифрового	
обновления	 образования	 «пожелания»	 преобразуются	 в	 зафиксиро-
ванные	 в	 руководящих	 документах	 требования	 (например,	 ФГОС)	
по	 достижению	школами	 новых	 целей,	 которые	 ранее	 лишь	 декла-
рировались	 (например,	 информационно-коммуникационная	 компе-
тентность	 обучаемых).	 Проводятся	 практико-ориентированные	 ис-
следования	по	уточнению	 (операционализации)	 этих	целей,	 оформ-
лению	их	в	виде	требуемых	учебных	достижений	и	разработке	про-
цедур,	позволяющих	контролировать	их	достижение	обучающимися	
в	 ходе	 соответствующих	 учебных	 циклов	 в	 рамках	 текущего	 (фор-
мирующего)	и	итогового	(результирующего)	оценивания.

В	процессе	 обновления	 содержания	образования	педагоги	могут	
занимать	разные	позиции,	начиная	от	«исполнителя»	до	«активного	
участника»	или	«соавтора»	разработки	учебных	программ	и	циклов.	
В	ходе	этой	работы	они	руководствуются	стремлением:

•	 повысить	 интерес	 школьников	 к	 учебе	 по	 своему	 учебному	
предмету;

•	 помочь	обучаемым	в	выборе	будущей	профессии;
•	 повысить	популярность	школы	 в	местном	 сообществе	 («борь-
ба»	за	ученика);

•	 привлечь	в	школу	новых	квалифицированных	педагогов	(«борь-
ба»	за	учителя)	и	др.

2.2.1.3. Показатели оценки обновления содержания образования

В	ходе	цифрового	обновления	образовательные	организации,	как	
правило,	 запускают	 несколько	 процессов	 обновления	 содержания	
на	разных	ступенях	обучения	и	в	разных	образовательных	областях	
одновременно.	 Индикаторами	 масштаба	 и	 комплексного	 характера	
изменений	 в	 содержании	 образования	 может	 служить	 появление	
в	образовательной	программе	школы:

•	 новых	учебных	курсов,	обязательных	для	всех	обучаемых;
•	 новых	тем	в	имеющихся	учебных	программах;
•	 новых	факультативов	и/или	кружков;
•	 новых	 практических	 и/или	 проектных	 работ	 для	 обучаемых	
в	ЦТ-поддержанных	учебных	лабораториях.
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Масштаб,	 или	 широта,	 обновления	 может	 использоваться	 как	
один	 из	 показателей	 происходящих	 изменений.	Индикатором мас-
штаба обновления содержания образования может выступать 
количество изменений в образовательных результатах, зафикси-
рованных в программах школы.

Исходным	объектом	для	наблюдений	служат	учебные	программы	
школы,	 в	 которых	 подсчитывается	 количество	 и	 характер	 соответ-
ствующих	 изменений	 образовательных	 результатов	 по	 сравнению	
со	специально	разработанной	эталонной	программой.	Изменения	со-
держания	могут	затрагивать	одну	или	несколько	программ	дополни-
тельного	 образования,	 факультативные	 курсы,	 обязательные	 учеб-
ные	дисциплины,	а	также	их	комбинации.

Другим индикатором может служить	глубина обновления со-
держания образования. Одна	 из	 отличительных	 черт	 цифрового	
обновления	—	акцент	на	формировании	у	всех	обучающихся	навы-
ков	высокого	уровня,	которые	важны	для	жизни	в	информационном	
обществе.	Способность	к	 эффективной	межличностной	коммуника-
ции	 и	 системному	 мышлению	 (включая	 аналитическое	 и	 критиче-
ское),	 умение	 управлять	 своим	 эмоциональным	 состоянием	и	 регу-
лировать	 свое	 поведение,	 умение	 действовать	 строго	 по	 правилам,	
работать	 в	 команде	 и	 другие,	 как	 их	 теперь	 называют,	 навыки	
XXI	 века	 всегда	 входили	 в	 число	 результатов	 элитарного	 образова-
ния.	Сегодня	 этими	сложно	формируемыми	способностями	должно	
обладать	большинство	населения:	в	ходе	цифрового	обновления	они	
не	только	декларируются	как	желательные,	но	становятся	обязатель-
ными	результатами	учебного	процесса.	Из	деклараций	на	уровне	по-
литических	 заявлений	и	 обобщенных	 стандартов	 они	начинают	на-
ходить	свое	место	в	образовательных	и	учебных	программах	школы,	
а	их	освоение	становится	частью	процедур	формирующего	и	итого-
вого	оценивания.	В	итоге	 глубину обновления содержания образо-
вания можно оценивать по уровням таксономии Б. Блума в ре-
дакции Л. Андерсона и Д. Крэтвола*.	 Значением	этого	индикатора	
может	выступать	уровень	ожидаемых	результатов	обучения	в	обнов-
ленных	программах.

Обновление	 содержания	 часто	 не	 идет	 дальше	 формирования	
у	обучающихся	общей	осведомленности.	Здесь	ожидаемые	результа-

*	 Подробнее	см.:	приложение	2.
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ты	 обучения	 ограничиваются	 расширением	 словарного	 запаса	 обу-
чающихся,	умением	распознавать	знакомый	материал.	Такие	резуль-
таты	 относятся	 к	 первому	 уровню	 таксономии	 Блума	 («помнить»)	
и	 имеют	 минимальную	 глубину.	 Глубина	 обновления	 максимальна,	
если	 обновленное	 содержание	 направлено	 на	 формирование	 у	 обу-
чающихся	 способности	 оценивать	 или	 изобретать,	 разрабатывать	
процедуры	 и	 продукты	 в	 рамках	 нового	 содержания	 (пятый	 и/или	
шестой	уровень	по	Блуму	—	«оценивать», «создавать»).

Таким	 образом,	 индикатор	 обновления	 содержания	 образования,	
который	 учитывает	 как	 его	 масштаб,	 так	 и	 глубину,	 можно	 оцени-
вать	с	помощью	комбинации	количества	и	уровня	(по	Блуму)	новых/
изменившихся	 образовательных	 результатов,	 которые	 зафиксирова-
ны	 в	 учебных	 программах.	 В	 общем	 случае	 прогресс обновления 
содержания образования определяется в первую очередь увеличе-
нием глубины и лишь затем —	масштабом появления новых об-
разовательных результатов	—	допущение шестое	(Д-6).

2.2.2. Обновление организации учебного процесса

Согласно	педагогическому	словарю,	учебный	процесс	—	это	це-
ленаправленное	 взаимодействие	 преподавателя	 с	 обучающимися,	
в	 ходе	 которого	 решаются	 задачи	 их	 образования,	 развития	 и	 вос-
питания*.	 Характер	 этих	 взаимодействий	 определяет	 содержание	
образования	 и	 желаемые	 образовательные	 результаты,	 а	 система	
взаимодействий	определяется	циклом	учебной	работы	школьников.	
Расширяя	 это	 толкование,	 будем	 считать,	 что	 учебный	 процесс	
включает	 в	 себя	 и	 взаимодействие	 преподавателя	 с	 учащимися,	
и	 взаимодействие	 обучающихся,	 и	 их	 самостоятельную	 работу,	
в	ходе	которых	решаются	 задачи	образования,	развития	и	воспита-
ния	(рис.	11).

Образовательная	организация	в	части	механизма	своего	основно-
го	 (учебного)	 процесса	 подобна	 производственным	 организациям,	
поэтому	 внедрение ИКТ преследует цель обновить (пересмо-
треть) и автоматизировать рутинные составляющие производ-
ственных процедур с целью повышения качества их выполне-
ния, производительности труда педагогов и результатов подго-

*	 Коджаспирова Г. М., Коджаспиров А. Ю.	Педагогический	словарь.	М.:	Ака-
демия,	2003.	https://pedagogical.academic.ru/847/УЧЕБНЫЙ_ПРОЦЕСС
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товки обучающихся.	 Как	 отмечалось	 выше,	 в	 производственных	
организациях	 в	 нашей	 стране	 цифровая	 трансформация	 является	
новой	задачей,	и	лишь	немногие	крупные	компании	(например,	Сбер	
и	Яндекс)	далеко	продвинулись	в	ее	решении.

2.2.2.1. Этапы цифрового обновления

Хотя	 поисковую	 работу	 по	 цифровой	 трансформации	 отдельные	
школы	 начали	 почти	 десять	 лет	 назад,	 недостаточная	 поддержка,	
слабое	 научно-педагогическое	 и	 методическое	 обеспечение	 пока	
не	позволили	им	выработать	тиражируемые	модели	новой	организа-
ции	учебного	процесса.	В	бизнесе	уже	накоплен	опыт	трансформа-
ционных	изменений	и	даже	пройдены	некоторые	из	этапов:	форма-
лизация,	принятие	стратегии,	конвергенция,	адаптивные	инновации.	
И	хотя	самые	продвинутые	организации	еще	только	выходят	на	этап	
адаптивных	 инноваций	 (режим	 самообучающейся	 организации),	
многочисленные	 исследования	 и	 анализ	 сделанного	 позволяют	 вы-
рабатывать	 рекомендации	 для	 использования	 их	 опыта.	 Сравнение	
общепринятой	 периодизации	 цифрового	 обновления	 в	 бизнесе	
и	в	школе	показано	в	таблице	1.

В	школах	картина	иная:	даже	новаторы	не	завершили	этапы	фор-
мализации	 (оцифровки	 активностей	 обучающихся	 и	 преподавате-
лей)	 и	 формирования	 стратегии	 освоения	 и	 использования	 цифро-
вых	технологий,	чтобы	выйти	на	этап	конвергенции	(именно	на	нем	
находятся	 передовые	 технологические	 компании)*.	 Это	 заметно	 ус-

*	 Подробнее	см.	результаты	полевых	исследований,	представленные	в	главе	3.

Рис. 11. Основные структуры взаимодействия участников учебного процесса
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ложняет	задачу	выработки	надежных	индикаторов	цифрового	обнов-
ления,	 которые	 будут	 демонстрировать	 сущностные	 и	 формализуе-
мые	изменения	в	работе	школы	на	всех	этапах	этого	процесса.

Один	 из	 основных	 векторов	 изменений,	 который	 подметил	 еще	
J.	 Naisbit	 (Naisbit,	 1982),	—	 это	 мегатренд	 «Hi	 Tech	—	Hi	 Touch»:	
чем	более	высокотехнологична	среда,	в	которой	действует/опериру-
ет	 организация,	 тем	 более	 богатые/глубокие	 и	 человечные	 отноше-
ния	между	погруженными	в	нее	людьми	она	поддерживает.	Человек	
все	меньше	становится	функцией	(аккуратным	исполнителем)	и	все	
больше	—	лицом,	принимающим	ответственные	решения.	В	услови-
ях	общего	образования	это	выражается	в	повышении	уровня	касто-
мизации	и	в	конечном	итоге	персонализации	учебной	работы.

В	 реальности	 ключевым показателем обновления учебного 
процесса являются те изменения, которые происходят в цикле 
учебной работы обучающегося.	 Эти	 изменения	 позволяют	 судить	
о	 развитии	 процессов	 цифрового	 обновления,	фиксировать	 переход	
к	цифровой	трансформации	учебного	процесса,	который	поддержи-
вает	 развивающаяся	 образовательная	 среда	 (цифровая,	 физическая	
и	социальная).	Обновление	содержания	происходит	на	этапе	проек-
тирования	учебного	процесса,	при	выработке	и	фиксации	целей	обу-
чения,	а	также	плана	действий	по	их	достижению.	Обновление	орга-
низации	учебного	процесса	происходит	на	этапе	создания	необходи-
мых	условий	и	реализации	учебных	программ.

2.2.2.2. Циклы учебной работы

Учебный	процесс	формально	описывается	как	множество	циклов	
учебной	работы	(ЦУР),	в	каждом	из	которых	обучающийся	осваива-
ет	некоторый	элемент	содержания	образования,	достигая	требуемый	
образовательный	 результат	 (см.	 рис.	 7).	Состав	 и	 краткое	 описание	
содержания	 индивидуального	 ЦУР	 показаны	 на	 рисунке	 8.	 В	 при-
веденном	примере	цикл	 включает	 в	 себя	шесть	 этапов	 учебной	 ра-
боты	отдельно	взятого	ученика:

•	 определение	и	уточнение	целей	учебной	работы;
•	 подбор	учебных	материалов	и	методов	учебной	работы;
•	 работа	обучающегося	с	учебными	материалом;
•	 формирующее	(текущее)	оценивание;
•	 оперативная	корректировка	учебной	работы;
•	 рефлексивная	оценка	хода	и	результатов	учебной	работы.



75

2.2. Обновление учебного процесса

Гениальное	решение	создателей	традиционной,	классно-урочной,	
организации	 учебной	 работы	 состоит	 в	 вынужденном	 допущении,	
что	при	определенных	формах	проведения	занятий	каждый	член	со-
бранного	вместе	 коллектива	обучаемых	 (учебная	 группа,	 класс)	 бу-
дет	 выполнять	 свой	 ЦУР	 одновременно	 с	 остальными.	 Несмотря	
на	то,	что	на	практике	это	допущение,	как	правило,	не	реализуется	
(отдельные	 обучающиеся	 выполняют	 этапы	 ЦУР	 в	 разном	 темпе),	
при	соблюдении	необходимой	дисциплины	и	снижении	результатив-
ности	 учебной	 работы	 отдельных	 учащихся	 принятое	 упрощение	
позволяет	 организовать	 массовое	 обучение	 с	 разумным	 и	 все-таки	
большим	 количеством	 обучающихся,	 приходящихся	 на	 одного	 учи-
теля.	 Классно-урочная	 организация	 обучения	 используется	 сегодня	
в	школах	 по	 всему	миру.	 Это	 свидетельствует	 о	 том,	 что	 принятое	
допущение	жизнеспособно.

На	 практике	 ЦУР	 часто	 называют	 (или	 связывают	 с)	 «темой	
учебного	 плана»,	 «изучаемым	 вопросом»,	 «параграфом	 учебника»	
и	т.	п.	При	этом	отдельные	этапы	цикла	многими	обучающимися	не-
редко	 выполняются	формально	 или	 опускаются,	 что	 ведет	 к	 замет-
ному	снижению	результативности	учебной	работы	в	классе.

Несмотря	 на	 то,	 что	 при	 классно-урочной	 организации	 учебной	
работы	 обучающиеся	 продвигаются	 по	 шагам	 ЦУР,	 как	 правило,	
коллективно	 (например,	 в	 составе	 класса),	 соблюдение	 дидактиче-
ского	принципа	учета	индивидуальных	особенностей	учеников	тре-
бует	 от	 учителя	 индивидуализировать	 работу	 со	 школьниками.	
Опытные	 учителя	 пытаются	 делать	 это	 на	 своих	 уроках	 по	 мере	
имеющихся	у	них	возможностей	и	педагогических	талантов.	Поиск	
системного	 решения	 возникающих	 при	 этом	 проблем*	 на	 уровне	
школы	привел	к	появлению	нескольких	систем	 (форм)	организации	
учебной	 работы,	 включая	 традиционное	 (классно-урочное),	 диффе-
ренцированное,	 индивидуализированное	 и	 персонализированное	
обу	чение	(см.	рис.	9).

Классно-урочная	 система	 предполагает,	 что	 предусмотренные	
для	 нее	 групповые	 ЦУР	 должны	 начинаться	 и	 заканчиваться	 для	
всех	 обучающихся	 в	 классе	 одновременно.	 Поэтому	 такие	 занятия	
*	 Классно-урочная	система	изначально	ориентирована	на	одновременное	вы-

полнение	планируемых	учителем	действий	всеми	членами	учебной	группы	
(класса),	поэтому	индивидуализация	учебной	работы	здесь	затруднена	и	ведет	
к	нарушению	единства	в	работе	всего	класса.
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обычно	 планируются	 с	 ориентацией	 на	 усредненного	 ученика.	
На	 практике	 длительность	 групповых	 ЦУР	 составляет	 от	 одного-
двух	 до	 десяти-пятнадцати	 учебных	 занятий	 и	 почти	 не	 зависит	
от	достигаемых	школьниками	учебных	результатов:	согласно	молча-
ливо	принятому	допущению,	они	должны	быть	идентичны	для	всех	
обучающихся.	Занятия	в	классе	планируются	и	проводятся	учителем	
на	основании	принятых	в	школе	регламентов	(образовательная	про-
грамма,	тематическое	и	поурочное	планирование,	методические	ука-
зания	 по	 данному	предмету),	 а	 также	 в	 соответствии	 с	 представле-
ниями	педагога	о	«среднем,	 типичном	ученике»	класса	или	школы.	
Такие	ЦУР	готовятся,	как	правило,	на	основе	типовых	методических	
материалов,	 используют	 общий	 для	 всех	 обучаемых	набор	методов	
учебной	работы	и	единый	набор	оценочных	материалов.

На	 практике	 отдельные	 этапы	 ЦУР	 нередко	 редуцируются:	 на-
пример,	 формирующее	 оценивание	 ввиду	 его	 трудоемкости	 может	
присутствовать	 не	 в	 каждом	ЦУР,	 а	 результаты	 итогового	 оценива-
ния	 часто	 носят	 статистический	 характер	 (доля	 учеников,	
«справившихся»/«не	 справившихся»	 с	 контрольным	 заданием,	 «ти-
пичные»	ошибки	и	т.	п.)	и	не	влияют	на	работу	отдельных	обучаю-
щихся.	Результаты	итогового	оценивания,	как	правило,	мало	учиты-
ваются	при	планировании	дальнейшей	учебной	работы	школьников,	
при	принятии	решения	о	переходе	к	следующему	ЦУР.	Этап	рефлек-
сивной	оценки	хода	учебной	работы	и	ее	результатов	если	и	прово-
дится,	 то	 обычно	 ограничивается	 резюме	 учителя	 о	 работе	 класса	
в	 целом.	 Систематическая	 индивидуализация	 и	 персонализация	
учебной	работы	затруднены	из-за	отсутствия	у	учителя	необходимо-
го	времени,	а	также	средств	для	индивидуализации	учебной	работы	
(готового	 набора	 вариативных	 учебных	 материалов,	 заданий	
и	 средств	 формирующего	 оценивания).	 Обучающийся	 переходит	
к	следующему	ЦУР	независимо	от	того,	насколько	успешно	он	осво-
ил	материал	предыдущего,	а	организацию	учебной	работы	на	осно-
ве	групповых	ЦУР	нельзя	назвать	результативной	для	каждого	уче-
ника.

В	 отличие	 от	 классно-урочной	 системы,	 система	 результативной	
организации	учебного	процесса	(англ. Mastery-Based	Learning)	(Bloom,	
1968)	 предполагает,	 что	 ни	 один	 обучающийся	 не	 может	 перейти	
к	 следующему	 циклу,	 не	 освоив	 материал	 предыдущего	 ЦУР	
и	 не	 предъявив	 доказательств	 этого	 освоения.	Циклы	 учебной	 ра-
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боты,	 реализуемые	 в	 этом	 случае,	 естественно	 называть	 индиви-
дуализируемыми ЦУР (индивидуальными	 ЦУР).	 Отличительная 
черта индивидуализируемых ЦУР в том, что здесь каждый уча-
щийся обязан продемонстрировать достижение результата сво-
ей учебной работы прежде, чем перейти к следующему циклу 
и двигаться дальше.	 При	 использовании	 индивидуализируемых	
ЦУР	 «траектория	 движения»	 по	 графу	 учебных	 результатов	 для	
каждого	обучающегося	на	очередной	учебный	период	формируется	
индивидуально	 (например,	 недельный	 перечень	 заданий,	 или	 task	
list)	 с	 учетом	 ранее	 полученных	 результатов	 (например,	 автомати-
зированного	итогового	оценивания).	По	мере	необходимости	учеб-
ная	работа	каждого	обучающегося	оперативно	корректируется	(на-
пример,	 после	 завершения	 очередного	 цикла	 или	 по	 ходу	 его	 вы-
полнения).

Методы	 учебной	 работы	 в	 индивидуализируемых	 ЦУР	 для	 от-
дельных	 учеников	 могут	 различаться.	 Они	 определяются/корректи-
руются	в	каждом	цикле	на	основе	результатов,	как	правило,	автома-
тизированного	 формирующего	 оценивания.	 Учитель,	 избавленный	
от	этой	рутинной	работы,	получает	ресурс	времени	для	определения	
и	 корректировки	персонализированных	целей	 учебной	работы	каж-
дого	 школьника	 (совместно	 с	 самим	школьником).	 Как	 показывает	
опыт	инновационных	образовательных	организаций,	например,	West	
Thornton	Primary	School,	при	таком	подходе	к	организации	учебного	
процесса	можно	увеличить	количество	учеников,	которое	приходит-
ся	в	школе	на	одного	учителя*.

На	 практике	 любой	 индивидуализируемый	 ЦУР	 и	 групповой	
ЦУР	 может	 по	 той	 или	 иной	 причине	 оказаться	 неполноценным.	
На	 стадии	 планирования	 или	 по	 мере	 реализации	 в	 нем	 могут	 от-
сутствовать	отдельные	составляющие:	например,	не	предусмотрено	
формирующее	 или	 итоговое	 оценивание.	 Такие	 циклы	 учебной	 ра-
боты	естественно	называть	деформированными.

*	 Согласно	сравнительному	анализу	финансовых	показателей	школ,	которые	
регулярно	проводит	правительство	Великобритании,	в	West	Thornton	Primary	
School	на	одного	учителя	приходится	22,4	учащихся	(подробнее	см:	https://sad.
schools-financial-benchmarking.service.gov.uk/self-assessment/147971).	При	этом	
медиана	по	английским	школам	составляет	17,5	учащихся	на	одного	учителя	
(подробнее	см.:	https://explore-education-statistics.service.gov.uk/find-statistics/
school-workforce-in-england).
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2.2.3. Показатели оценки обновления учебного процесса

Изменения	 в	 циклах	 учебной	 работы	 служат	 важным	 индикато-
ром	обновления	учебного	процесса	в	школе.	Эти	изменения	можно	
фиксировать	с	помощью	двух	показателей:

•	 доля	 индивидуализируемых	 циклов	 учебной	 работы	 относи-
тельно	групповых	в	общем	количестве	ЦУР;

•	 доля	 деформированных	 циклов	 учебной	 работы	 относительно	
полных	в	общем	количестве	ЦУР.

Цифровое	обновление	стимулирует	педагогов	искать	пути	пере-
хода	 от	 традиционной	 к	 более	 индивидуализированной,	 а	 в	 неко-
торых	учебных	 заведениях	и	к	персонализированной	организации	
учебного	 процесса.	 При	 построении	 М-модели	 предполагается,	
что	 по	 мере	 цифрового	 обновления	 и	 совершенствования	 работы	
школы:

•	 доля	деформированных	ЦУР	в	общем	количестве	ЦУР	умень-
шается;

•	 доля	индивидуализируемых	ЦУР	растет;
•	 доля	групповых	ЦУР	падает.
Это допущение седьмое	(Д-7).
На	 начальных	 этапах	 цифрового	 обновления	 доля	 индивидуали-

зируемых	ЦУР	в	школе	минимальна,	а	доля	групповых	ЦУР	макси-
мальна	при	большой	доле	деформированных	ЦУР.	На	конечном	эта-
пе,	 после	 завершения	 цифровой	 трансформации,	 это	 соотношение	
меняется	на	противоположное.

Таким	 образом,	 индикатором обновления организации учеб-
ной работы в М-модели может служить изменение (рост) доли 
индивидуализируемых, не деформированных ЦУР от общего ко-
личества всех ЦУР, используемых в школе.

2.3. изменение функционирования школы

Исследователи	проблем	управления	образованием	рассматривают	
развитие	 функционирования	 школы	 как	 «закономерное,	 целесо-
образное,	 как	 правило,	 эволюционное,	 управляемое	 (самоуправляе-
мое),	 позитивное	 изменение	 самой	 школы	 (ее	 целей,	 содержания,	
методов,	форм	организации	педагогического	процесса)	и	ее	управля-
ющей	 системы,	 приводящее	 к	 достижению	 качественно	 новых	 ре-
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зультатов	 образования,	 воспитания	 и	 разви	тия	 учащихся;	 это	 пере-
ход	школы	от	прежнего	качественного	состояния	к	новому	 (то	есть	
в	 ходе	 инновационного	 процесса),	 причем	 оба	 состояния	 оценива-
ются	по	результатам	деятельности	школы,	а	переход	осуществляется	
в	 определенное,	 заранее	 обозначенное	 время»*.	 Исследователи	 об-
ращают	внимание	на	компетенции	управленцев,	организацию	их	ра-
боты,	 на	 вопросы	 планирования,	 управления	 и	 администрирования	
в	школе.	Многие	из	разработанных	моделей	процесса	ЦТО	(Дворец-
кая и др.,	 2020)	 направлены	 на	 поддержку	 работы	 руководителей	
цифрового	обновления	школы,	на	перенос	методологии	и	организа-
ционных	решений	по	цифровой	трансформации	организаций	из	сфе-
ры	 высокотехнологичного	 бизнеса	 в	 образовательные	 организации.	
Эти	 модели,	 как	 правило,	 носят	 прескриптивный	 характер	 и	 осно-
вываются	 на	 управленческих	 решениях,	 которые	 доказали	 свою	
успешность	в	ходе	цифровой	трансформации	работы	банков	и	круп-
ных	компаний.

При	 построении	 М-модели	 нас	 интересуют	 прежде	 всего	 де-
скриптивные	модели,	которые	помогают	наблюдать	и	фиксировать	
результаты	 преобразований,	 происходящих	 в	 ходе	 цифрового	 об-
новления	школы.	Здесь	требуется	найти	такие	характеристики	из-
менения	 функционирования	 образовательной	 организации,	 кото-
рые	 связаны	 с	 сущностными	 преобразованиями	 в	 учебном	 про-
цессе.

Будем	 исходить	 из	 того,	 что	 главная	функция	школы	—	обеспе-
чить	 осуществление	 образовательного	 (учебно-воспитательного)	
процесса**.	 С	 этой	 точки	 зрения	 управление	 функционированием	
школы	 представляет	 собой	 группу	 процессов,	 обеспечивающих	
успешную	 реализацию	 ее	 главного	 производственного	 процесса	—	

*	 Поташник М. М., Лазарев В. С., Моисеев А. М. и др.	Управление	развитием	
школы:	Пособие	для	руководителей	образовательных	учреждений.	М.:	Новая	
школа,	1995.	464	с.

**	 Тем	самым	мы	ограничиваем	реальный	спектр	активностей	школы	и	не	рас-
сматриваем	те,	которые	связаны	с	выполнением	ею	роли	культурного	центра	
местного	сообщества.	Однако,	если	в	результате	взаимодействия	с	организа-
циями	дополнительного	образования	 (например,	музыкальными	школами,	
спортивными	клубами,	центрами	технического	творчества	и	т.	п.)	эти	занятия	
школьников	включаются	в	график	их	учебной	работы,	такие	взаимодействия	
требуется	относить	в	сферу	управления	функционированием	школы.
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обучения	 и	 воспитания	 школьников.	 Среди	 них	 можно	 выделить	
следующие	основные	процессы:

•	 управление	развитием	(процессом	изменений)	образовательной	
организации;

•	 поддержание	 и	 развитие	 образовательной	 среды	 (физической,	
виртуальной	и	социальной);

•	 создание	 и	 поддержание	 условий	 на	 уровне	 образовательной	
организации	 для	 продуктивного	 взаимодействия	 участников	
учебного	процесса;

•	 совершенствование	 системы	 профессионального	 развития	 ра-
ботников	 образовательной	 организации	 (включая	 определение	
содержания	и	организацию	этого	процесса).

Для	 построения	 М-модели	 нас	 интересуют	 прежде	 всего	 такие	
характеристики	 каждого	 из	 перечисленных	 процессов,	 которые	мо-
гут	 служить	 показателями	 продвижения	 школ	 по	 пути	 цифрового	
обновления,	включая	компьютеризацию,	информатизацию	и	цифро-
вую	трансформацию.

2.3.1. Управление развитием образовательной организации 
и образовательной среды

Управление	развитием	образовательной	организации	обеспечива-
ет	все	изменения,	которые	происходят	в	школе.	Его	обычно	понима-
ют	как	составную	часть	управленческой	работы	по	поиску	и	освое-
нию	 новшеств	 (новаций	 и	 инноваций),	 которые	 помогают	 наращи-
вать	образовательный	потенциал	и	улучшать	его	использование	для	
достижения	более	высоких	или	новых	образовательных	результатов.

Если	 раньше,	 когда	 изменения	 были	 не	 столь	 быстрыми,	 преоб-
разования	в	работе	школы	называли	школьными	реформами,	 то	 се-
годня	они	стали	перманентны,	а	педагогические	инновации	появля-
ются	непрерывно	(см.	рис.	6).	Управление изменениями стало со-
ставной частью управления школой, что превращает ее в обуча-
ющуюся организацию.

Обучающуюся	 организацию	 определяют	 как	 место,	 «где	 люди	
постоянно	 расширяют	 возможности	 создания	 результатов,	 к	 кото-
рым	 они	 стремятся,	 где	 взращиваются	 новые	 широкомасштабные	
способы	мышления,	где	люди	постоянно	учатся	тому,	как	обучаться	
вместе.	 В	 таких	 организациях	 человеческие	 ресурсы	 и	 таланты	—	
важнейший	 фактор	 производительности	 и	 объект	 инвестиций,	
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а	управление	изменениями	—	главная	цель	менеджмента.	Для	этого	
в	 организации	 создаются	 необходимые	 условия,	 в	 том	 числе	 нака-
пливается,	обобщается	и	фиксируется	опыт	сотрудников,	создаются	
базы	 знаний	 организации,	 учебные	 материалы	 для	 подготовки	 но-
вых	сотрудников	и	т.	п.»	(Сенге,	2018).	Здесь цифровые технологии 
помогают собирать, накапливать и обрабатывать информацию, 
которая необходима для подготовки управленческих решений.

Управление	развитием	школы	тесно	связано	с	совершенствовани-
ем	организационной	 культуры,	 тип	 которой	меняется	 от	 авторитар-
ной	 «культуры	 силы»	 (управление	 осуществляется	 на	 основе	 пору-
чений)	 или	 «культуры	 правил»	 (правила	 упорядочивают	 работу	 со-
трудников	 в	 рамках	их	 основной	деятельности)	 до	 культуры	«чест-
ного	 и	 открытого	 общения»,	 «сотрудничества»	 или	 «позитивного	
взаимодействия»,	которая	необходима	для	осуществления	цифровой	
трансформации	школы.	Индикаторами	развития	обычно	служат	сме-
на	 доминирующего	 типа	 организационной	 культуры,	 а	 также	 рас-
пространение	техник	групповой	работы	(кооперация)	в	ходе	взаимо-
действия	участников	образовательного	процесса.

Обновление	стратегии	развития,	которое	требуется	при	переходе	
на	новый	этап	цифрового	обновления	школы,	связано	с	формирова-
нием	нового	видения	желаемого	результата	преобразования.	По	мере	
того,	как	долгосрочные	планы	развития	школы	складываются,	уточ-
няются,	обновляются,	пересматриваются,	требуется	изменение	клю-
чевого,	 согласованного	 представления	 о	 желаемом	 будущем.	 Уточ-
няется	 ее	 финансово-экономическая	 модель,	 повышается	 ее	 конку-
рентоспособность	 и	 готовность	 гибко	 перестраиваться	 под	 меняю-
щиеся	условия	жизни	местного	сообщества	и	требования	образова-
тельного	 рынка.	 Индикатором развития этого процесса обычно 
служит появление (развитие) организационной структуры, ко-
торая разрабатывает стратегию и ведет мониторинг ее реали-
зации.

Внедрение	 цифровых	 технологий	 упрощает	 формализованные	
рутинные	 (рабочие)	 процессы	 (бизнес-процессы),	 когда	 это	 эконо-
мически	оправдано,	ускоряет	и	формализует	процессы	принятия	ре-
шений,	а	в	качестве	индикатора	этого	внедрения	в	школе	можно	ис-
пользовать	появление	все	более	интегрированных	автоматизирован-
ных	 информационно-управляющих	 систем,	 развитие	 функционала	
цифровой	составляющей	ее	образовательной	среды.
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Развитие	 образовательной	 среды	—	 планировка	 школьных	 поме-
щений,	их	оснащение	учебным	оборудованием	и	материалами,	техни-
ческое	 обслуживание	 (ремонт	 оборудования,	 коммунальные	 услуги,	
охрана	и	т.	п.),	—	как	и	развитие	виртуального	компонента	образова-
тельной	среды	и	ее	сервисов	(доступ	в	интернет	и	т.	п.),	традиционно	
выделяется	в	отдельную	группу	обеспечивающих	процессов	и	обсуж-
дается	ниже,	в	разделе	2.4	«Обновление	образовательной	среды».

2.3.2. Развитие взаимодействия участников 
учебного процесса

Организацию	 взаимодействия	 участников	 учебного	 процесса	
на	уровне	образовательной	организации	(макроуровень)	можно	опи-
сывать	по	изменению	управляемого	(контролируемого)	школой	про-
странства-времени	—	хронотопа,	в	котором	происходит	учебная	ра-
бота	 отдельного	 ученика,	 группы	 или	 традиционного	 класса.	 В	 со-
временной	образовательной	организации	хронотоп	фиксируется	рас-
писаниями	(указаниями	на	время	и	место	проведения	образователь-
ного	 мероприятия	 или	 события).	 Они	 готовятся	 и	 исполняются	
участниками	учебной	работы,	а	их	ход	и	результаты	контролируются	
образовательной	организацией.

Теоретически	 (в	 пределе)	 фиксируемая	 хронотопом	 продолжи-
тельность	(время)	занятий	может	охватывать	полный	день,	а	его	со-
бытия	определяются	самим	учащимся,	его	родителями	или	опекуна-
ми,	педагогами	и	другими	значимыми	участниками	образовательно-
го	процесса.	Это	фактически	уже	делается	в	«школах	полного	дня».	
Пространственная	составляющая	хронотопа	может	включать	в	 себя	
помещения	 школы,	 виртуальную	 образовательную	 среду,	 а	 также	
другие	 площадки	 (музеи,	 организации	 дополнительного	 образова-
ния,	 спортивные	 центры	 и	 т.	 п.)	 или	 свободные	 пространства	 (на-
пример,	 учебные	 экспедиции	и	 туристские	маршруты	как	 в	 стране,	
так	и	 за	 рубежом),	 где	проводятся	 запланированные	учебные	меро-
приятия.	Таким	образом,	хронотоп	фиксирует	планируемое	и	факти-
чески	 используемое	 для	 проведения	 учебной	 работы	 время	 и	 про-
странство	(реальное	и	виртуальное),	где	проходят	учебные	меропри-
ятия,	коллективные	и	индивидуальные.

Расширение управляемого школой	 (в	 том	 числе	 в	 кооперации	
с	другими	внешкольными	образовательными	и	культурными	органи-
зациями)	объема времени учебной работы	 (например,	увеличение	
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количества	часов	в	неделю)	и увеличение количества оборудован-
ных площадок, на которых отдельные обучающиеся или их 
группы могут выполнять различные виды работ	 (физических	
и	 виртуальных),	может служить показателем развития процесса 
цифрового обновления школы.	 Соответствующие	 данные	 могут	
предоставлять,	 в	частности,	учащиеся	при	подготовке	своих	распи-
саний	 учебной	 работы	 (долговременных,	 кратковременных	 или	 ad	
hoc).	Эти	расписания	связывают	бюджет	времени	отдельных	обуча-
емых	и	их	групп	с	прохождением	учебных	циклов	обязательных,	фа-
культативных	 и	 других	 учебных	 программ,	 а	 также	 учебных	меро-
приятий	 с	 местом	 проведения	 этой	 работы	 (в	школе,	 в	 компьютер-
ной	сети	и	за	их	пределами).

Работа	школы	традиционно	определена	хронотопом,	формализо-
вана	им,	а	сам	хронотоп	фиксирован	сеткой	расписания	учебных	за-
нятий,	связывающей	группы	учащихся	(учебные	группы)	с:

•	 учебными	помещениями	(классными	комнатами);
•	 преподавателями	(предметниками);
•	 учебными	программами	(дисциплинами	и	мероприятиями);
•	 конкретными	временными	промежутками.
Этот	 хронотоп	 нормирован	 контролируемыми	 администрацией	

регламентами	работы	образовательной	организации,	правами	и	обя-
занностями	 обучающихся,	 функционалом	 и	 нормами	 оплаты	 труда	
педагогов.	Он	документируется	(фиксируется)	расписанием	учебно-
воспитательных	 мероприятий,	 записями	 в	 журналах	 учета	 их	 про-
ведения	 и	 дневниках	 учащихся:	 распорядке	 дня	 и	 личных	 учебных	
планах.	 Распространение	 систем	 управления	 учебным	 процессом	
с	 электронными	дневниками	и	 электронными	журналами	облегчает	
доступ	к	этим	данным.

В	настоящее	время	во	многих	школах	заметная	часть	учебной	ра-
боты	 (от	 10	 %	 до	 20	 %)	 выбивается	 из	 традиционного	 хронотопа,	
а	 расписание	 занятий	 не	 учитывает	 в	 явном	 виде	 многие	 учебные	
мероприятия	 (например,	 занятия	в	спортивных	секциях,	работу	над	
домашними	 заданиями	 и	 пр.).	 Появление	 виртуального	 образова-
тельного	пространства,	выход	учебной	работы	за	пределы	классной	
комнаты	также	плохо	вписывается	в	рамки	традиционного	хроното-
па,	который	ограничивается	расписанием	уроков,	необходимым	для	
учета	 времени	 работы	 учителей	 и	 контроля	 за	 местонахождением	
школьников.	 Распространенные	 сегодня	 цифровые	 системы	 управ-
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ления	учебной	работой	(электронный	журнал,	электронный	дневник	
и	др.),	как	правило,	ориентированы	на	эти	нормы	и	плохо	учитыва-
ют	реальные,	не	формализованные	действующими	нормами	измене-
ния	 образовательного	 хронотопа.	 Преодоление	 таких	 ограниче-
ний	—	один	из	желаемых	результатов	цифрового	обновления	прак-
тики	управления	функционированием	школы.

В	 общем	 случае	 ключевыми	 элементами	 пространства-времени	
развертывания	активности,	о	которых	идет	речь	в	М-модели,	высту-
пают:

•	 обучаемый	—	 персона,	 для	 обучения	 которой	 (вокруг	 которой)	
складывается	образовательное	пространство	(личный	хронотоп);

•	 учебная	группа	 (класс),	которая	интегрирует	в	себе	индивиду-
альные	хронотопы	обучаемых.

Можно	говорить	и	об	учебном	хронотопе	школы,	который	пред-
ставляет	 собой	 совокупность	 расписаний	 всех	 контролируемых	 ею	
учебных	мероприятий	и	их	участников.

Пространство	(перечень	площадок),	где	реализуются	учебные	ме-
роприятия	или	активности,	а	также	промежутки	времени,	в	которых	
они	проходят,	определяют	следующие	акторы:

•	 образовательная	 организация	 (работающие	 с	 детьми	педагоги,	
методисты	и	администраторы);

•	 родители	(значимые	для	обучаемых	и	их	групп	взрослые);
•	 обучаемые,	которые	участвуют	в	подготовке	расписания	своей	
учебной	работы	и	принимают	его	к	исполнению.

В	ходе	цифрового	обновления	воздействие	этих	акторов	на	учеб-
ные	расписания	отдельных	обучаемых	и	их	групп	может	изменить-
ся.	Выделяются две фазы существования хронотопа	 в	 зависимо-
сти	 от	 позиции	 каждого	 из	 акторов:	 планирование активностей 
и их осуществление.	 Каждая	 из	 составляющих	 хронотопа	 отобра-
жается	 в	 договоренностях	 участников	 образовательного	 процесса	
(расписаниях	 учебных	 мероприятий),	 которые	 могут	 не	 фиксиро-
ваться	на	носители	информации	 (устные	договоренности)	или	фик-
сироваться	 (письменные	договоренности).	Распространение	грамот-
ности,	 инструментов	 письма,	 способов	 хранения,	 воспроизведения	
и	 использования	 текстов	 (доступа	 к	 ним)	 качественно	 менялось	
в	 ходе	 каждой	 из	 технологических	 революций.	 В	 массовой	 школе	
«бумажными»	 отображениями	 хронотопа	 служат	 расписание	 заня-
тий,	дневник	ученика,	классный	журнал	и	т.	п.
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Отличительная	 особенность	 цифровой	 трансформации,	 ее	 каче-
ственная	новизна	состоят	в	том,	что	эта	трансформация	происходит	
в	 условиях	 великого	 цифрового	 объединения,	 которое	 произошло	
20	 лет	 назад	 в	 результате	 принятия	 глобально	 согласованных	 стан-
дартов	 цифрового	 представления	 всех	 видов	 информации	 (текста,	
видео,	 аудио,	 графики).	 Сегодня	школе	 доступны	 инструменты	 для	
сбора,	 хранения,	 обработки	 и	 представления	 всех	 видов	 информа-
ции.	Впереди	массовое	распространение	«умных	инструментов»	для	
автоматизации	ее	массовой	обработки	(распознавание	лиц,	событий	
и	 т.	 д.).	Это	позволяет	уйти	от	«ручного»	сбора	данных	 (например,	
составления	 списка	 отсутствующих	 на	 занятии),	 автоматизировать	
сбор	и	 обработку	данных	о	планируемом	и	реальном	ходе	 учебной	
работы.

Развитие цифрового обновления ведет к массовому переходу 
от устных	(не	фиксируемых	в	информационном	пространстве	шко-
лы)	 к письменным «следам»,	 или	 переходу	 к	 таким	 «проекциям»	
хронотопа,	 где	 письменная	 фиксация	 используется	 активнее	
и	чаще,	—	допущение восьмое (Д-8).

Изменение хронотопа является одним из главных индикато-
ров цифрового обновления функционирования школы.	По	мере	
развития	этого	процесса	учебная	работа	все	чаще	выходит	за	рамки	
классных	 комнат,	 а	 количество	 индивидуальных	 учебных	 расписа-
ний	растет.

2.3.3. Совершенствование системы 
профессионального развития педагогов

Совершенствование	 системы	 профессионального	 развития	 педа-
гогов	можно	определить	как	улучшение	условий	профессионального	
совершенствования	(самоподготовки,	обучения,	обмена	опытом,	по-
вышения	квалификации	и	т.	п.)	работников	школы,	которое	является	
частью	их	профессиональных	обязанностей.	Будем	 считать,	 что	 ве-
ских	 причин	 для	 целенаправленного,	 специально	 организованного	
обучения	 персонала	 чему-либо	 (например,	 новой	 системе	 учета	
успеваемости	или	работе	по	новой	учебной	программе)	в	любой	ор-
ганизации	только	две.	В	нашем	случае	персонал	—	это	сотрудники	
школы,	и	предположим,	что	они:

а)	 не	 умеют,	 но	 должны	 уметь	 что-то	 делать	 в	 соответствии	
с	должностными	обязанностями	(текущими	или	перспективными);
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б)	хотят	научиться	делать	что-то	новое,	что	раньше	им	было	не-
знакомо,	 но	 требуется,	 по	 их	 мнению,	 для	 эффективного	 выполне-
ния	своей	(текущей	или	предполагаемой)	работы.

Если	 эти	 причины	 отсутствуют,	 то	 организовывать	 учебу	 персо-
нала	—	 нонсенс.	 Таким	 образом,	 мы	 разделяем	 профессиональное	
развитие	персонала	(где	имеется	явно	выраженная	цель	учебной	ра-
боты	(см.	а)	выше))	и	повышение	его	культурного	 (образовательно-
го)	 уровня,	 которое	 также	 может/должно	 проводиться	 в	 образова-
тельной	организации	(см.	б)	выше).

Цифровое	 обновление	 профессионального	 развития	 педагогов	
зримо	меняется	(как	организационно,	так	и	по	методам	учебной	ра-
боты)	в	процессе	развития	и	повышения	доступности	интернет-сер-
висов	 (веб-семинаров	и	конференций,	социальных	сетей,	дистанци-
онных	курсов,	сетевых	методических	объединений	и	т.	п.).	Переход 
от традиционной (очной,	 курсовой)	 переподготовки учителей 
к новым формам и методам, поддержанным цифровыми техно-
логиями на различных уровнях	 (электронная	 почта,	 рассылки,	
дистанционные	 учебные	 курсы,	 веб-семинары	 и	 т.	 п.),	может рас-
сматриваться как один из показателей цифрового обновления 
школы,	по	крайней	мере	на	начальных	этапах	этого	процесса.

Еще	 одна	 тенденция	 —	 развитие	 в	 образовательном	 комплексе	
внутренней	 системы	 профессионального	 развития	 персонала	 (со-
шлемся	на	опыт	школы	«Гармония»	в	Ижевске	(Uvarov & Varlamova, 
2019)),	 где	 профессиональное	 совершенствование	 является	 состав-
ной	 частью	обязанностей	 сотрудника,	 планируется	 для	 каждого	 ра-
ботника	 и	 обеспечивается	 специальными	 ресурсами,	 а	 результаты	
этой	работы	оцениваются.

Предполагается,	что	при	переходе	от	этапа	 зрелой	информатиза-
ции	 к	 этапу	 цифровой	 трансформации	 система	 профессионального	
развития	 педагогов	 (СПРП)	 и	 других	 значимых	 взрослых,	 так	 или	
иначе	вовлеченных	в	реализацию	образовательного	процесса	в	шко-
ле,	 становится	внутришкольной.	Шаги перехода от традиционной 
курсовой подготовки педагогов к внутришкольной СПРП, кото-
рая функционирует при поддержке соответствующей информа-
ционно-управляющей системы, могут служить одним из инди-
каторов развития цифрового обновления школы.

СПРП	становится	все	более	персонализированной,	и	ее	развитие	
можно	оценивать	через	изменение	доли	индивидуальных	ЦУР	и	де-
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формированных	ЦУР	в	общем	количестве	ЦУР	для	учителей.	Исхо-
дя	из	того,	что	цифровое	обновление	стимулирует	переход	от	тради-
ционной	 к	 результативно-персонализированной	 организации	 учеб-
ной	 работы,	 индикатором совершенствования системы профес-
сионального развития педагогов можно считать снижение доли 
деформированных ЦУР и рост доли индивидуальных ЦУР в об-
щем количестве ЦУР при падении доли групповых ЦУР	—	до-
пущение восьмое	(Д-8).

Другими,	более	традиционными	показателями	развития	процесса	
совершенствования	системы	профессионального	развития	педагогов	
могут	служить:

•	 связь	индивидуальных	планов	профессионального	развития	ра-
ботников	с	планами	и	ходом	работ	по	цифровому	обновлению	
школы;

•	 полнота	 и	 результативность	 выполнения	 этих	 планов	 (оценка	
результативности	ЦУР);

•	 удовлетворенность	работников	школы	эффективностью	работы	
внутренней	системы	профессионального	развития.

2.4. обновление образовательной среды

В	 самом	 общем	 виде	 под	 образовательной	 средой	 педагоги	 по-
нимают	социокультурное	пространство,	в	котором	стихийно	или	ор-
ганизованно	учится	человек,	развивается	его	личность.	Школа	пред-
ставляет	собой	специально	созданную	часть	этого	пространства,	где	
предоставлены	 условия	 для	 реализации	 образовательного	 процесса	
(обучения	 и	 воспитания),	 который	 организован,	 целенаправлен	
и	контролируем.

Образовательную	среду	современной	школы	в	практико-ориенти-
рованных	педагогических	исследованиях	обычно	рассматривают	как	
композицию	быстро	развивающихся	физической,	социальной	и	вир-
туальной	составляющих.	До	недавнего	времени	в	качестве	прообра-
за	 виртуальной	 составляющей	могли	 рассматриваться	 учебно-мето-
дические	материалы	(тексты,	фильмы,	аудиозаписи,	слайды	и	т.	п.),	
фонды	 библиотеки	 и	 рабочая	 документация	 школы	 (расписание,	
дневник	и	др.).	Цифровые	 технологии	качественно	расширяют	тра-
диционные	составляющие	информационной	среды	школы	цифровы-
ми	учебными	материалами	(в	том	числе	интерактивными,	мультиме-
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дийными,	 интеллектуальными),	 коллекциями	 образовательных	 ре-
сурсов	и	онлайн-сервисов,	превращая	ее	таким	образом	в	виртуаль-
ную	среду.

Сегодня	информационную	среду	все	чаще	называют	виртуальной	
средой	школы.	Она	быстро	расширяется,	 включая	в	 себя	самые	со-
временные	 цифровые	 инструменты	 для	 работы	 с	 информацией	
(учебные	 онлайн-приложения:	 специализированные	 образователь-
ные	 платформы,	 онлайн-курсы,	 учебные	 материалы,	 приложения	
виртуальной	реальности,	инструменты	и	сервисы	и	др.).

В	 процессе	 цифрового	 обновления	 появился	 термин	 «цифровая	
образовательная	 среда».	Авторы	рассматривают	цифровую образо-
вательную среду (ЦОС) как быстро расширяющееся ядро обра-
зовательной среды, которое включает в себя части ее физиче-
ской, виртуальной и социальной составляющих	(рис.	12).	Цифро-
вые устройства и оборудование,	 принадлежащие	 школе,	 а	 также	
участникам	 образовательного	 процесса,	—	 ее физическая состав-
ляющая;	 цифровые учебно-методические материалы, инстру-

Рис. 12. Три составляющих образовательной среды школы и ее цифровая часть — 
цифровая образовательная среда (ЦОС)
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менты и сервисы — ее виртуальная составляющая;	 а	 нормы 
и протоколы взаимодействия людей в киберпространстве — ее 
социальная составляющая.

Педагоги	 и	 местное	 сообщество	 строят,	 поддерживают	 и	 рекон-
струируют	образовательную	среду	таким	образом,	чтобы	она	носила	
основные	 черты	 реальной	 среды,	 в	 которой	 живут	 или	 будут	 жить	
обучаемые,	 а	 также	 обеспечивала	 их	 безопасность	 в	 ходе	 учебы.	
При	этом	в	школе	появляются	новые	цифровые	устройства,	цифро-
вые	учебно-методические	материалы	и	инструменты,	цифровые	сер-
висы	и	 служба	 технической	поддержки.	Меняются	 дизайн	помеще-
ний	 и	 конструкция	мебели,	 обновляются	 прежние	 и	 возникают	 но-
вые	регламенты	работы	персонала.

Таким	образом,	авторы	не	рассматривают	ЦОС	как	исключитель-
но	 «новое	 поколение	 информационно-образовательных	 систем	
(ИОС),	 представляющих	 собой	 комплексы	 интеллектуальных	 ин-
формационных	 решений,	 систем	 и	 средств,	 содействующих	 повы-
шению	 эффективности	и	 качества	 образования»	 (Абрамский,	 2019).	
ЦОС	—	это	не	«опосредованный	использованием	цифровых	техно-
логий	 и	 цифровых	 образовательных	 ресурсов	 комплекс	 отношений	
в	образовательной	деятельности,	способствующих	реализации	субъ-
ектами	образовательного	процесса	возможностей	по	освоению	куль-
туры,	способов	самореализации,	выстраивания	социальных	отноше-
ний,	нацеленных	на	формирование	ответственного	цифрового	пове-
дения	 гражданина	 современного	 общества»	 (Даутова, Игнатьева, 
Шилова, 2020).	В	отличие	от	подобных	трактовок,	принятый выше 
подход к определению ЦОС позволяет обсуждать изменения, ко-
торые происходят в образовательной среде, помогает судить 
о развитии процессов цифрового обновления, фиксировать пере-
ход к цифровой трансформации учебного процесса, который под-
держивает эта среда	(цифровая,	физическая	и	социальная).

Сегодня	педагоги	нередко	используют	словосочетание	«цифрови-
зация	образования»	как	синоним	терминов	«развитие	цифровой	об-
разовательной	среды»	и	«цифровая	трансформация».	Напомним,	что	
термин	«цифровизация»	ввели	инженеры	в	середине	90-х	годов	про-
шлого	века,	а	его	исходные	значения	—	оцифровка,	переход	с	анало-
говой	аппаратуры	на	цифровую,	переход	от	использования	«бумаж-
ных»	 документов	 к	 цифровым.	 Слово	 «цифровизация»	 выступает	
рабочим	термином	для	периода	перехода	на	цифровой	способ	запи-
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си,	 хранения	 и	 передачи	 данных.	 Цифровизация	 образовательной	
среды	может	означать,	что	образовательную	среду	либо	цифровизи-
руют,	либо	уже	цифровизировали	и	имеют	дело	либо	с	цифровизи-
руемой	образовательной	средой	 (находящейся	в	процессе	цифрови-
зации),	либо	с	цифровизированной	(цифровизация	завершена).

Разведение	 терминов	 «цифровая	 среда»	 и	 «цифровизированная	
среда»	 помогает	 различать	 важную	 особенность	 технологической	
составляющей	 развития	 ЦОС	 в	 школе.	 Цифровизация образова-
тельной среды может происходить и при минимальном разви-
тии физической составляющей цифровой среды школы.	Участни-
ки	учебного	процесса	могут	пользоваться	в	основном	личными	циф-
ровыми	 устройствами,	 доступ	 в	 интернет	 может	 осуществляться,	
например,	по	каналам	связи	мобильных	операторов,	а	данные	—	на-
капливаться	и	обрабатываться	с	использованием	облачных	приложе-
ний.	 Процесс	 освобождения	 школы	 от	 дополнительной	 нагрузки,	
связанной	 с	 развертыванием	 и	 поддержанием	 работоспособности	
цифрового	 оборудования	 и	 программных	 средств	 общего	 назначе-
ния,	 уже	 идет.	 Естественно	 предположить,	 что	 по	 мере	 развития	
цифровых	сервисов	общего	пользования	он	будет	усиливаться.

Важной	составляющей	цифровой	среды	для	разработки	М-модели	
является	 цифровой	 след.	 Цифровой (электронный) след — это 
данные, которые оставляет актор (пользователь, его устройства 
и приложения) в ходе работы в цифровой среде.	Цифровые	следы	
включают	в	себя	информацию	о	посещаемых	веб-сайтах,	отправляе-
мых/получаемых	сообщениях	и	электронных	письмах,	информацию,	
указываемую	в	онлайн-формах,	и	т.	п.	Совокупность	цифровых	сле-
дов	 одного	 актора	 иногда	 называют	 его	 цифровой	 тенью.	Различа-
ют активные и пассивные цифровые следы акторов.

Активный цифровой след	остается	во	всех	случаях,	когда	актор	
намеренно	делится	информацией	о	себе	 (публикации	в	социальных	
сетях,	сообщения	на	сайтах	и	т.	п.).	Такой	след	остается	при	запол-
нении	 онлайн-форм,	 подписке	 на	 информационные	 рассылки,	 при	
согласии	принимать	файлы	cookie	в	браузере,	при	входе	в	приложе-
ния	с	использованием	имени/профиля	и	т.	п.

Пассивный цифровой след	 образуется	 в	 тех	 случаях,	 когда	 ин-
формация	о	действиях	актора	собирается	без	его	ведома	(например,	
сколько	раз	актор	посещал	сайт,	его	IP-адрес	и	т.	п.)	либо	без	наме-
рения	с	его	стороны	оставить	такие	данные.	Формирование	пассив-



91

2.4. Обновление образовательной среды

ного	 следа	 —	 неявный	 процесс,	 о	 котором	 пользователь	 может	
не	 знать.	 Цифровые	 следы	 можно	 использовать	 для	 отслеживания	
действий	человека	и	его	устройств	в	цифровой	среде	(в	интернете).

Цифровые	следы	обучающихся,	преподавателей	и	работников	ад-
министрации	школы	можно	 собирать,	 обрабатывать	 и	 использовать	
для	 управления	 учебным	 процессом,	 персонализацией	 обучения	
и	для	развития	процесса	цифрового	обновления	школы.

Развитие	образовательной	среды	в	процессе	цифрового	обновле-
ния	с	самого	начала	этого	процесса	оценивалось	по	уровню	доступ-
ности	цифровых	 технологий	 для	 участников	 образовательного	 про-
цесса.	Этот	показатель	непосредственно	связан	с	развитием	физиче-
ской	составляющей	цифровой	образовательной	среды.	Он	и	сегодня	
остается	одним	из	 основных	для	оценки	развития	образовательных	
организаций,	которые	находятся	на	начальных	этапах	цифрового	об-
новления.

Второй	 показатель	 связан	 с	 расширением	использования	 цифро-
вых	 технологий	 в	 работе	 школы.	 Он	 опирается	 на	 оценку	 объема	
цифровых	 следов	 (активных	 и	 пассивных),	 которые	 оставляют	
участники	 образовательной	 работы.	Количество цифровых следов 
растет в результате двух процессов: увеличения количества 
цифровых учебно-методических материалов, инструментов 
и сервисов,	к	которым	обращаются	учащиеся,	педагоги	и	работники	
администрации	 школы, а также повышения интенсивности об-
ращения к ним.	Будем	называть	его	показателем	развития	виртуаль-
ной	 составляющей	 ЦОС	 школы.	 Он	 характеризуется	 следующими	
чертами:

•	 ростом	 доступности	 физической	 составляющей	 образователь-
ной	 среды	 (расширением	 доступа	 в	 интернет,	 номенклатуры	
цифрового	 оборудования,	 цифровых	 сервисов	и	платформ	для	
учебной	работы);

•	 изменением	объема	и	профиля	цифровых	следов	образователь-
ной	организации.

2.4.1. Развитие физической составляющей  
образовательной среды

Развитие	физической	составляющей	образовательной	среды	шко-
лы	в	М-модели	описывается	показателем,	который	позволяет	судить	
о	 том,	 в	 какой	 степени	 образовательная	 среда	школы	 технологиче-
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ски	 близка	 к/далека	 от	 той,	 в	 которой	 живут	 ученики	 и	 учителя	
за	школьными	стенами,	в	какой	мере	ЦТ	доступны	учащимся	и	пе-
дагогам.

Минимальное	 значение	 показателя	 доступности	 имеют	 школы,	
где	арсенал	цифровых	устройств	включает	в	себя	лишь	те,	которые	
необходимы	 как	 учебные	 пособия	 для	 выполнения	 учебной	 про-
граммы	 по	 «технологическим»	 предметам	 (информатика,	 програм-
мирование,	технология,	робототехника	и	т.	п.).	При	этом	оснащение	
учителей	и	учеников	 гаджетами	не	 входит	 в	 задачи	школы.	Макси-
мальное	значение	показатель	имеет	в	тех	школах,	где	бóльшая	часть	
школьников	и	учителей	выполняет	свою	работу	с	помощью	цифро-
вых	 устройств	 (или	 их	 учебных	 аналогов	 —	 станков	 с	 ЧПУ,	
3D-принтеров	и	т.	п.),	которые	используются	на	современном	произ-
водстве	 и	 в	 повседневной	жизни	 за	 стенами	школы.	Процесс	 пере-
хода	от	эпизодического	использования	ЦТ	в	учебной	работе	к	есте-
ственному	использованию	ЦТ	подобно	 тому,	 как	они	используются	
на	современном	производстве	и	в	повседневной	жизни,	можно	рас-
сматривать	 как	 переход	 от	 инновационного	 к	 нормальному	исполь-
зованию	ЦТ	 в	 обучении,	 а	 сам	 этот	 переход	—	 назвать	 процессом	
нормализации.

Значение индикатора доступности будет зависеть от количе-
ства учеников или педагогов на один ученический или учитель-
ский компьютер,	количества	проекционных	устройств	(демонстра-
ционных	 экранов)	 на	 количество	 классов,	 доступности	 принтеров,	
а также от других показателей, позволяющих судить о наличии 
в школе условий для использования цифровых устройств педа-
гогами и школьниками.	Бóльшая	часть	этой	информации	отражена	
в	формах	статистической	отчетности	школ.

Обновление	 физического	 компонента	 образовательной	 среды	
имеет	 высокую	 стоимость,	 к	 тому	 же	 большинство	 педагогов	 кон-
сервативны	и	не	всегда	настроены	использовать	новые	для	них	циф-
ровые	устройства	и	технологии.	В	школе	вместе	работают	учителя,	
которые	стремятся	осваивать	новое,	и	те,	кто	противится	нововведе-
ниям.	Характерная	для	современных	школ	практика	закупок	обору-
дования	также	не	всегда	носит	системный	характер.	В	такой	ситуа-
ции	 процесс	 изменений	 физического	 компонента	 образовательной	
среды	школы	носит	 стохастический	 характер	и	может	 быть	 описан	
с	помощью	диффузной	модели	распространения	инноваций	(Rogers,	
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2010).	Это	допущение	позволит	использовать	кривую	Роджерса	для	
построения	 шкалы	 показателя	 доступности	 ЦТ	 педагогам.	 Цифро-
вые	устройства	и	инструменты	в	достаточном	количестве	и	качестве	
для	 выполнения	 учебных	 задач	 на	 уроках	 и	 при	 подготовке	 к	 ним	
доступны	для:

•	 не	более	чем	2,5	%	учителей	школы	—	этап пионеров;
•	 2,5–16	%	учителей	школы	—	этап первых последователей;
•	 16–50	%	учителей	школы	—	 этап первого большинства циф-

ровой нормализации;
•	 50–84	%	учителей	школы	—	этап второго большинства циф-

ровой нормализации.
Шкала	 доступности	 ЦТ	 для	 обучаемых	 выглядит	 аналогично.	

В	 ряде	школ	 возможен	 существенный	 разрыв	 в	 значении	 показате-
лей,	 измеренных	для	 учеников	и	 учителей,	 так	 как	при	 традицион-
ной	организации	учебного	процесса	обновление	физического	компо-
нента	происходит,	как	правило,	в	интересах	учителей.

2.4.2. Развитие виртуальной составляющей  
образовательной среды

Виртуальная	 составляющая	 образовательной	 среды	 объединяет	
информационные	 ресурсы,	 программные	 инструменты	 (приложе-
ния)	 и	 различные	 сервисы,	 размещенные	 в	 локальной	 сети	 школы	
и	на	ее	сайтах	и	предназначенные	для	обеспечения	образовательно-
го	процесса	и	решения	 задач	управления	школой.	По мере цифро-
вого обновления школы	объем и интенсивность использования 
цифровых материалов, инструментов и сервисов растет.	Количе-
ство	 доступных	 пользователям	 (учащимся,	 педагогам,	 работникам	
администрации	 школы)	 программных	 инструментов	 и	 различных	
сервисов	 быстро	 увеличивается,	 а	 основным индикатором их ис-
пользования могут служить цифровые следы, которые пользова-
тели оставляют в ходе своей работы в киберпространстве.

Самым	 общим	 количественным	 показателем	 интенсивности	 ис-
пользования	 школой	 виртуальной	 составляющей	 образовательной	
среды	 может	 служить	изменение трафика школы (объема	 инфор-
мации,	передаваемой/получаемой	по	каналам	связи).

Качественным	 показателем	 использования	 школой	 виртуальной	
составляющей	 образовательной	 среды	 может	 служить	 профиль 
цифровых следов,	которые	школа	(администрация,	обучаемые	и	пе-
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дагоги)	оставляют	в	ходе	своей	работы.	Профиль	строится	на	осно-
ве	данных	о	количестве	транзакций	различных	категорий	пользова-
телей	 при	 использовании	 различных	 типов	 сервисов.	 Построение	
надежной	классификации	 таких	 сервисов	—	отдельная	 задача.	Они	
могут	делиться	на	следующие	группы:

•	 административные	 учетные	 системы	 (цифровой	 дневник,	 ста-
тистическая	отчетность,	системы	кадровой	информации	и	т.	п.);

•	 электронная	почта,	системы	обмена	сообщениями	(мессендже-
ры);

•	 телеконференции,	социальные	сети;
•	 обязательные	 к	 использованию	 образовательные	 сервисы	 (на-
пример,	«Московская	электронная	школа»);

•	 специализированные	образовательные	сервисы	(например,	кол-
лекции	цифровых	образовательных	ресурсов	(ЦОР));

•	 инструменты	для	учебной	работы	общего	применения	(тексто-
вые,	графические	редакторы	и	т.	п.);

•	 специализированные	инструменты	для	учебной	работы	(тесты,	
учебные	цифровые	среды,	учебные	материалы	и	т.	п.),	исполь-
зование	которых	дополняет	учебную	работу	в	классе;

•	 учебные	 сервисы	 по	 направлениям	 (например,	 по	 математи-
ке	—	 «01Математика»*),	 позволяющие	 пройти	 программу	 от-
дельных	школьных	предметов.

Таким	образом,	для	оценки	виртуальной	составляющей	образова-
тельной	среды	можно	использовать	две	группы	показателей:

•	 общий	объем	внешнего	трафика	школы	и	трафика	в	ее	локаль-
ной	сети;

•	 профиль	трафика	различных	категорий	пользователей	(админи-
страция,	обучаемые	и	педагоги)	по	различным	видам	сервисов.

2.5. индикаторы многоаспектной модели 
цифрового обновления

Разработанная	М-модель	 включает	 в	 себя	 индикаторы,	 описыва-
ющие	 три	 группы	 процессов	 и	 позволяющие	 оценивать	 состояние	
цифрового	обновления	образовательной	организации:

*	 «01Математика»	—	обучающая	онлайн-система	по	математике.	https://01math.
com
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1.	 Обновление	учебного	процесса	(основного	производственного	
процесса	школы):
а)	обновление	содержания	образования;
б)	обновление	организации	учебного	процесса.

2.	 Обновление	функционирования	школы	(образовательной	орга-
низации),	 которая	осуществляет	учебный	процесс	и	проводит	
его	обновление:
в)	 изменение	 взаимодействий	 участников	 учебного	 процесса:	

расширение	управляемой	составляющей	их	хронотопа;
г)	повышение	персонализированной	результативности	профес-

сионального	развития	персонала.
3.	 Развитие	 образовательной	 среды	 (ресурса	 для	 обновления	

двух	вышеназванных	процессов):
д)	 расширение	 доступности	 физической	 составляющей	 обра-

зовательной	среды;
е)	 изменение	 объема	 и	 профиля	 цифровых	 следов	 образова-

тельной	организации.
Для оценки процесса обновления содержания образования 

в М-модели используется комбинация двух показателей,	которые	
показывают	 масштаб	 и	 глубину	 обновления	 содержания	 образова-
ния:

•	 в	 качестве	 первого	 показателя	 используется	 приведенное	
(по	 множеству	 всех	 наблюдений)	 количество новых образо-
вательных результатов в учебных программах	 (образова-
тельной	 программе)	 школы, которые сопоставляют с ре-
зультатами «эталонной программы»;

•	 в	 качестве	 второго показателя	 используется	 приведенный	
(по	 множеству	 всех	 наблюдений)	 уровень целей обучения	
(по	Блуму),	которые предполагается достичь и которые за-
фиксированы в утвержденных обновленных программах 
школы.

2.6. общие выводы о ключевых индикаторах оценки 
цифрового обновления школы

Учебный	процесс	в	рамках	М-модели	представлен	как	множество	
циклов	 учебной	 работы	 (ЦУР),	 в	 каждом	из	 которых	обучающийся	
осваивает	 некоторый	 элемент	 содержания	 образования,	 достигая	
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требуемый	образовательный	результат.	Традиционная,	классно-уроч-
ная	 организация	 учебной	 работы	 предполагает,	 что	 при	 определен-
ных	формах	проведения	занятий	каждый	член	выделенного	коллек-
тива	обучаемых	(учебная	группа,	класс)	будет	выполнять	определен-
ный	ЦУР	одновременно	с	остальными.	Хотя	на	практике	отдельные	
учащиеся	 выполняют	 этапы	 ЦУР	 в	 разном	 темпе,	 это	 допущение	
позволяет	 (при	 соблюдении	 необходимой	 дисциплины	 и	 неизбеж-
ном	снижении	результативности	учебной	работы	отдельных	обучаю-
щихся)	 организовать	 массовое	 обучение	 с	 разумным	 (и	 большим)	
отношением	количества	обучаемых,	приходящихся	на	одного	учите-
ля.	 Результативная	 организация	 учебного	 процесса	 предполагает,	
что	ни	 один	обучающийся	не	может	перейти	 к	 следующему	циклу,	
не	освоив	материал	предыдущего	ЦУР	и	не	предъявив	доказательств	
его	освоения.	Циклы	учебной	работы,	которые	реализуются	при	ре-
зультативной	организации	обучения,	названы	индивидуализируемы-
ми	ЦУР.

Индикатором	обновления	учебного	процесса	в	школе	в	М-модели	
выступает	изменение	 (рост)	доли	индивидуализируемых,	не	дефор-
мированных,	 ЦУР	 от	 общего	 количества	 всех	 ЦУР,	 используемых	
в	 школе.	 Изменения	 в	 учебном	 процессе	 фиксируются	 с	 помощью	
двух	показателей:

•	 доля	индивидуализируемых	ЦУР	в	общем	количестве	ЦУР;
•	 доля	деформированных	ЦУР	в	общем	количестве	ЦУР.
Цифровое	обновление	управления	школой	включает	в	себя	пере-

ход	 к	 процессному	 управлению*	 с	 ИКТ-поддержкой	 (конечно,	 там,	
где	это	оправдано).	Он	характеризуется:

•	 изменением	взаимодействий	участников	учебного	процесса	—	
расширением	управляемой	составляющей	их	хронотопа;

•	 движением	 к	 персонализации	 профессионального	 развития	
персонала.

Изменение	взаимодействий	участников	учебного	процесса	пред-
ставлено	 в	М-модели	 как	 расширение	 управляемой	 составляющей	
хронотопа	учебного	процесса.	Изменение	отрезков	 времени	и	про-
*	 Процессное	управление	—	концепция,	согласно	которой	деятельность	пред-

приятия	 рассматривается	 как	 система	 рабочих	процессов,	 направленных	
на	достижение	конкретных	результатов	и	взаимодействующих	друг	с	другом	
через	входы	(ресурсы	различного	характера)	и	выходы	(результаты	деятель-
ности).
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странств,	контролируемых	образовательной	организацией	и/или	са-
мими	 учащимися,	 —	 один	 из	 показателей	 цифрового	 обновления	
школы.	Профессиональное	 развитие	персонала	школы,	 как	и	 учеб-
ная	работа	обучаемых,	в	М-модели	рассматривается	как	множество	
групповых	 ЦУР	 (занятия	 на	 курсах	 повышения	 квалификации)	
и	индивидуальных	ЦУР	(индивидуальные	планы	профессионально-
го	 развития).	 Осуществление	 этих	 циклов	 планируется,	 поддержи-
вается	и	финансируется	администрацией	образовательной	организа-
ции.

Индикатором	 повышения	 персонализированной	 результатив-
ности	профессионального	развития	персонала	выступает	измене-
ние	 (рост)	 доли	 индивидуальных,	 не	 деформированных	 ЦУР	
в	общем	количестве	всех	ЦУР,	в	которые	вовлечен	персонал	шко-
лы	в	ходе	выполнения	программ	профессионального	развития	пе-
дагогов.

Развитие	 образовательной	 среды	 (ресурса	 для	 обновления	 двух	
вышеназванных	процессов)	характеризуется:

•	 изменением	доступности	физической	составляющей	образова-
тельной	среды;

•	 изменением	объема	и	профиля	цифровых	следов	образователь-
ной	организации.

Изменение	 (рост)	 доступности	 физической	 составляющей	 обра-
зовательной	 среды (расширение	 доступа	 в	 интернет,	 номенклатуры	
цифрового	оборудования,	цифровых	сервисов	и	платформ	для	учеб-
ной	работы) традиционно	оценивается	как	оснащенность	школ	циф-
ровыми	 технологиями	 (количество	 обучаемых/педагогов	 на	 один	
компьютер,	 принтеров	 на	 количество	 пользователей,	 количество	
мультимедийных	проекторов/экранов	на	количество	классов	и	т.	п.).	
Уровень	 необходимого	 насыщения	 школы	 техникой	 определяется	
соответствующими	нормативами.

Изменение	объема	и	профиля	цифровых	следов	образовательной	
организации	оценивается	изменением	трафика	(объема	информации,	
передаваемой/получаемой	 школой	 по	 каналам	 интернета).	 Каче-
ственным	индикатором	здесь	служит	профиль	цифровых	следов,	ко-
торые	школа	 (администрация,	 педагоги	 и	 обучающиеся)	 оставляют	
в	ходе	своей	работы.	Профиль	строится	на	основе	данных	о	количе-
стве	 транзакций	 различных	 категорий	 пользователей	 в	 школе	 при	
использовании	различных	типов	сервисов.
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*	*	*

За	 последние	 десятилетия	 разработано	 более	 полусотни	 различ-
ных	моделей	и	индикаторов,	которые	оценивают	внедрение	ЦТ	в	об-
разовательный	процесс	(или	цифровое	обновление)	в	школе.	Опира-
ясь	на	результаты	анализа,	мы	предлагаем	три	ключевых	комплекс-
ных	индикатора,	которые	позволяют	оценивать	состояние	цифрового	
обновления	образовательной	организации.

Во-первых,	это	комплексный индикатор обновления учебного 
процесса как основного производственного процесса школы.	
В	 рамках	 этого	 индикатора	 предлагается	 фиксировать	 масштаб	
и	глубину	обновления	содержания	образования,	а	также	увеличение	
доли	индивидуальных	циклов	учебной	работы.

Во-вторых,	это	комплексный индикатор обновления функцио-
нирования школы (образовательной	 организации),	 которая осу-
ществляет учебный процесс и проводит его обновление.	Для	его	
оценки	предлагается	оценивать	степень	повышения	персонализиро-
ванной	 результативности	 профессионального	 развития	 персонала	
и	изменение	пространственно-временных	рамок	учебного	процесса.

В-третьих,	 это	 индикатор развития образовательной среды 
как ресурса для обновления двух вышеназванных процессов.	
Для	 его	 оценки	 предлагается	 использовать	 сведения	 о	 цифровой	
среде	школы,	 традиционно	 собираемые	для	целей	 современной	 об-
разовательной	статистики.	Так	как	школы	начинают	чаще	использо-
вать	цифровые	платформы	для	своей	работы,	 то	возможным	стано-
вится	 использовать	 как	 количественный	 показатель	 (изменение	 ин-
тернет-трафика),	так	и	качественный	(изменение	профиля	цифровых	
следов	участников	образовательного	процесса).
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В	 первой	 главе	 были	 приведены	 результаты	 оценки	 перехода	
к	 этапу	 цифровой	 трансформации	 в	 бизнесе	 (в	 том	 числе	 в	 сфере	
обслуживания)	и	 сфере	 государственного	управления.	Мы	увидели,	
что	несмотря	на	усилия,	которые	тратятся	на	проведение	цифровой	
трансформации,	 несмотря	 на	 ясные	 преимущества,	 которые	 она	
дает:	повышение	охвата	клиентов,	наращивание	эффективности	про-
цессов,	сокращение	затрат	на	операции,	—	далеко	не	все	организа-
ции	приблизились	к	этому	этапу.	Но	как	выглядит	ситуация	в	систе-
ме	 школьного	 образования?	 Подтверждается	 ли	 наша	 гипотеза	
о	 том,	 что	школы	 находятся	 на	 разных	 этапах	 процесса	 цифрового	
обновления	и	для	заметных	сдвигов	на	уровне	системы	образования	
нужно	проводить	таргетированную	работу	с	каждой	группой	школ?

Во	 второй	 главе	 мы	 предлагаем	 индикаторы	М-модели,	 которые	
позволяют	отследить	и	оценить	качественные	изменения	в	образова-
тельных	 организациях	 в	 ходе	 цифрового	 обновления.	 Обсуждается	
возможность	 использования	 альтернативных	 и	 пока	 не	 конвенцио-
нальных	 источников	 данных	 в	 дополнение	 к	 классическим	 опрос-
ным	методам.	Очевидно,	что	традиционные	статистические	данные	
остаются	 актуальными,	 особенно	 в	 части	 развития	 цифровой	 обра-
зовательной	среды:	 это	информация	о	 скорости	интернета	в	школе,	
обеспеченности	цифровой	техникой	и	устройствами	для	учебной	ра-
боты.	Но	вместе	с	тем	предлагаются	более	тонкие	показатели,	кото-
рые	 являют	 собой	 педагогически	 осмысленный	 инструмент	 для	
школьных	 команд,	 решающих	 задачи	 преобразования	 школы,	 для	
руководителей	системы	образования	и	исследователей.

Однако	задача	оценки	цифрового	обновления	на	имеющихся	дан-
ных	остается	актуальной.	В	настоящей	главе	мы	рассмотрим	резуль-
таты	 наблюдений	 за	 процессом	 цифрового	 обновления	 в	 нашей	
стране,	полученные	из	материалов	федеральных	проектов	по	мони-
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торингу	 цифровой	 трансформации	 образования	 и	 по	 изучению	 ин-
формационно-коммуникационной	 компетентности	 выпускников	 ос-
новной	школы.	На	 основе	 анализа	 опросных	 данных	 и	 результатов	
тестирования	 сделаем	 выводы	о	 готовности	школ	 к	 решению	 задач	
цифровой	 трансформации.	 По	 сути,	 мы	 сможем	 оценить	 и	 готов-
ность	школ	к	продуктивному	использованию	показателей	М-модели,	
так	 как	 на	 верхних	 уровнях	цифрового	 обновления	 у	школ	появля-
ются	условия	и	инфраструктура	для	сбора	данных	по	новым	показа-
телям.	А	 значит,	 у	 педагогических	 коллективов	 возникает	 реальная	
потребность	в	содержательном	инструменте	оценки	и	планирования	
своей	работы.

3.1. изменение учебной работы в ходе цифрового обновления

Поскольку	изменение	учебной	работы	в	ходе	цифрового	обновле-
ния	 выступает	 индикатором	 трансформационных	 процессов	 (Дво-
рецкая, Уваров,	2020),	важно	оценить,	как	обстоит	дело	с	использо-
ванием	 новых	 способов	 учебной	 работы,	 поддержанной	ЦТ,	 в	мас-
совой	 школе.	 Речь	 идет	 о	 качественных	 изменениях,	 заметных	
на	уровне	школы,	которые,	как	правило,	не	фиксируются	классиче-
скими	 количественными	 подходами	 к	 анализу,	 которые	 оперируют	
замерами	на	уровне	участников	образовательного	процесса.	Мы	ис-
ходим	из	двух	установок.	Первая	предполагает,	что	на	уровне	школы	
как	среди	школьных	управленцев,	так	и	среди	учителей	существуют	
разные	 сценарии	 и	 паттерны	 изменения	 учебной	 работы.	 Вторая	
подразумевает,	 что	 эти	 сценарии	 и	 паттерны	 можно	 зафиксировать	
через	кластерный	анализ	результатов	двух	опросов	(школьных	руко-
водителей	и	учителей),	чтобы	потом	на	уровне	школы	оценить	полу-
ченную	 композицию	 групп	 школьных	 руководителей	 и	 учителей	
и	проинтерпретировать	ее.

Мы	 будем	 использовать	 комбинированную	 методику,	 подробно	
описанную	в	 статье	 (Дворецкая, Уваров,	 2020).	Как	мы	уже	писали	
в	главе	1,	на	текущий	момент	накоплен	большой	материал	о	том,	как	
качественно	 различаются	 этапы	 освоения	 цифровых	 технологий	
в	школе.	Но	эмпирический	инструментарий	для	оценки	школой	сво-
его	состояния	согласно	таким	моделям,	как	правило,	ограничен	пре-
скриптивными	 матрицами	 для	 самооценивания	 или	 внешнего	 оце-
нивания (Дворецкая, Уваров, Вихрев, 2020).	 По	мере	 того,	 как	 про-
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ведение	 опросов	 внутри	 школы	 упрощается	 благодаря	 появлению	
удобных	 онлайн-инструментов	 (Kampylis, Punie, Devine,	 2015),	 на-
сущной	 становится	 задача	 получения	 содержательных	 выводов	
на	 основе	данных.	Поэтому	мы	и	будем	использовать	 возможности	
прескриптивных	инструментов	и	шкал	зрелости.

Мы	берем	выборку	из	509	школ,	анализируя	данные	опроса	школь-
ных	 руководителей	 (N	=	 2	278)	 и	школьных	 учителей	 (N	=	 14	938),	
проведенного	в	ходе	Мониторинга	цифровой	трансформации	обще-
образовательных	организаций	(МЦТОО).	Комбинированная	методи-
ка	была	адаптирована	под	шкалу	Ликерта,	состоящую	из	5	позиций,	
включая	вариант	«Затрудняюсь	ответить».	Первым	шагом	мы	опре-
деляем	утверждения	для	анализа	в	опросниках	школьных	руководи-
телей	 и	 учителей.	 Выбранные	 утверждения	 представлены	 в	 табли-
це	2.

таблица 2. Диада утверждений школьных учителей и руководителей

Утверждение учителя Утверждение руководителя школы

Я	использую	цифровые	техно-
логии,	чтобы	опробовать	новые	
способы	учебной	работы

Мы	поддерживаем	учителей	
в	апробировании	новых	способов	
осуществления	образовательного	
процесса	с	использованием	циф-
ровых	технологий

Далее	 мы	 проводим	 кластеризацию	 школ	 на	 основе	 выборок	
школьных	руководителей	и	учителей:	методика	состоит	в	том,	чтобы	
статистически	 маркировать	 характер	 ответов	 учителей	 и	 руководи-
телей	по	каждой	школе	по	бинарной	шкале	(то	есть	по	такой,	у	ко-
торой	значения	либо	«да»,	либо	«нет»;	всего	получается	4	перемен-
ных	 по	 школе:	 две	 переменных	 характеризуют	 согласованность	
и	 последовательность	 ответов	 школьных	 руководителей,	 две	 пере-
менных	характеризуют	согласованность	и	последовательность	отве-
тов	учителей	школы),	а	потом	применить	кластерный	анализ,	сгруп-
пировав	 схожие	 школы	 в	 кластеры*.	 Полученные	 14	 кластеров	 по-
зволяют	 выделить	 наиболее	 типичные	 и	 наиболее	 редкие	 паттерны	
инновационной	 работы	 в	 школах	 (табл.	 3).	 (Следует	 оговориться,	
что	выборку	исследования	составляют	школы,	в	которых	есть	усло-
*	 Подробно	методика	описана	в	статье	(Дворецкая, Уваров,	2020).
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таблица 3. Внедрение и использование инновационных, 
ЦТ-поддержанных способов учебной работы в школах

Кла-
стеры

Число 
школ 
(шт.)

Руководители Учителя

Внедряют инновационные, 
ЦТ-поддержанные способы 

учебной работы

Используют инновационные, 
ЦТ-поддержанные способы 

учебной работы

1 2 Отдельные	руководители Отдельные	группы

2 1 Нет	полного	осознания,	
поддерживают	несистем-
но	и	непоследовательно

Последовательно	
используют

3 4 Отдельные	руководители Используют	традиционные	
способы	учебной	работы

4 3 Отдельные	руководители Отдельные	группы

5 3 Все,	согласованно	
и	последовательно

Последовательно	
используют

6 6 Все,	согласованно	
и	последовательно

Используют	традиционные	
способы	учебной	работы

7 9 Нет	осознания	необходи-
мости	в	ЦТ	в	школе

Используют	традиционные	
способы	учебной	работы

8 7 Отдельные	руководители Используют	традиционные	
способы	учебной	работы

9 77 Все,	согласованно	
и	последовательно

Только	отдельные	учителя

10 4 Все,	согласованно	
и	последовательно

Отдельные	группы

11 115 Отдельные	руководители Отдельные	представители

12 1 Отдельные	руководители Все,	последовательно

13 52 Нет	осознания	необходи-
мости	в	ЦТ	в	школе

Отдельные	представители

14 218 Отдельные	руководители Отдельные	представители

15 7 Отдельные	руководители Отдельные	группы
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вия	 для	 онлайн-опроса.	 Очевидно,	 что	 ситуация	 на	 уровне	 страны	
может	быть	несколько	драматичнее.)	Например,	мы	видим,	что	чаще	
всего	в	школах	изменения	в	учебной	работе	поддерживаются	школь-
ными	руководителями,	но	при	этом	только	в	небольшом	числе	школ	
инновационные	ЦТ-поддержанные	способы	учебной	работы	внедря-
ются	заметной	долей	учителей.

При	 помощи	 полученной	 кластерной	 структуры	 можно	 весьма	
детально	 описать	 общее	 состояние	 дел	 в	 школах-участницах	
МЦТОО.	Но	такая	детализация	инструмента	делает	результаты	ана-
лиза	довольно	сложными	для	восприятия.	Как	мы	можем	заметить,	
в	нескольких	кластерах	происходят	схожие	процессы:	например,	но-
вые,	ЦТ-поддержанные	способы	учебной	работы	отдельными	учите-
лями	 используются	 в	 отсутствие	 последовательной	 поддержки	
со	стороны	школьных	руководителей.

Недостаток	 излишней	 детализированности	 можно	 преодолеть,	
если	отобразить	полученную	кластерную	структуру	школ	на	шкале	
изменений	 изучаемого	 процесса	 (внедрения	 новых,	 ЦТ-	поддержан-
ных	способов	учебной	работы).	Это	позволяет	нам	получить	распре-
деление	 школ	 по	 шкале	 зрелости	 инновационного	 процесса	 (ЗИП)	
(табл.	4).

таблица 4. Распределение школ по шкале зрелости 
инновационного процесса

№
п/п Уровень зрелости Кластеры Количество 

школ (шт.)
% от общего 
числа школ

1 Традиционный	
(индифферентный)

7,	13 61 11,9

2 Осознание 1,	2,	3,	6,	8,	
11,	14,	15

360 70,5

3 Понимание 4,	9,	12 81 15,9

4 Начало	внедрения 5,	10 7 1,4

5 Использование – – –

6 Совершенствова-
ние

– – –

7 Распространение – – –
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По	шкале	ЗИП	больше	всего	школ	находится	на	уровне «Осозна-
ние»,	в	них	процессы	внедрения	и	использования	ЦТ-поддержанной	
учебной	работы	несистемны	и	случайны.	Отдельные	учителя	могут	
использовать	цифровые	 технологии	для	 апробации	новых	способов	
учебной	работы,	либо	отдельные	школьные	руководители	поддержи-
вают	 своих	 учителей,	 но	 систематических	 изменений	 работы	 боль-
шей	 части	 педагогического	 коллектива	 пока	 нет.	 По	 характеру	 на-
полнения	 этого	уровня	кластерами	видно,	 как	 важна	 слаженная	ра-
бота	 школьного	 руководства	 и	 учителей	 в	 направлении	 совершен-
ствования	 учебного	 процесса	 при	 помощи	 цифровых	 технологий:	
кластеры	11	и	14	при	всей	своей	многочисленности	примечательны	
тем,	что	в	них	школьные	руководители	поддерживают	своих	учите-
лей	в	апробировании	новых	способов	осуществления	образователь-
ного	процесса	 с	 использованием	цифровых	 технологий,	 но	измене-
ний	в	работе	учителей	в	масштабах	школы	пока	не	происходит.

На	 уровне	 «Понимание»	 находятся	 такие	 школы,	 в	 которых	 ис-
пользование	 инновационных,	 ЦТ-поддержанных	 способов	 учебной	
работы	принимает	черты	управляемого	процесса.	Самый	многочис-
ленный	кластер	этого	уровня	характеризуется	тем,	что	в	нем	ведется	
последовательная	 работа	школьного	 руководства	 в	 направлении	 со-
вершенствования	учебного	процесса	при	помощи	ЦТ.

Выборка	 школ,	 относящихся	 к	 уровню	 «Начало внедрения»	
по	шкале	ЗИП,	наиболее	малочисленная:	только	в	1,4	%	обследован-
ной	 выборки	 имеется	 интегрированная	 система	 поддержки	 исполь-
зования	инновационных,	ЦТ-поддержанных	способов	учебной	рабо-
ты,	а	учителя	применяют	их	в	своей	работе	регулярно.	Гипотетиче-
ски	в	нашей	выборке	на	этом	уровне	могут	оказаться	и	школы,	кото-
рые	фактически	 относятся	 к	 более	 высоким	 уровням	 ЗИП	 (к	 уров-
ням	«Использование»	и	«Совершенствование»),	но	для	подтвержде-
ния	этой	гипотезы	нужны	дополнительные	данные	и	обследования.

Экспериментальная	 проверка	 методики	 на	 выборке	 школ	 —	
участниц	федерального	МЦТОО	показывает,	что	существенная	доля	
российских	школ	не	приступила	к	решению	задач	цифровой	транс-
формации	(рис.	13).

Это	 означает,	 что	 на уровне страны очень небольшое число 
школ обладает потенциалом для решения задач по цифровой 
трансформации своей работы.	 Большая часть школ остается 
на этапе ранней информатизации,	решая	задачи	внедрения	ЦТ	без	
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существенного	использования	их	возможностей	для	активной	учеб-
ной	работы.

3.2. обновление функционирования школы

Разработка	 документа,	 фиксирующего	желательные	 направления	
преобразования	школы	в	условиях	активного	использования	ЦТ,	яв-
ляется	одним	из	признаков	системной	работы	внутри	школы	над	по-
вышением	педагогической	результативности	применения	цифровых	
технологий.

Исторически	в	российском	контексте	такой	документ	называется	
программой	информатизации	школы	(теперь	—	программой	цифро-
вой	трансформации	или	цифровизации	школы)	и	составляется	по	ус-
мотрению	школы.	Предполагается,	что	в	работе	над	таким	докумен-
том	принимают	участие	члены	педагогического	коллектива,	рабочие	
группы	(в	которые	входят	представители	родительского	сообщества,	
управляющего	 совета	 школы,	 учащихся,	 учителей),	 отдельные	
школьные	руководители.	При	его	разработке	и	пересмотре	учитыва-

Рис. 13. Оценка использования инновационных, ЦТ-поддержанных способов учеб-
ной работы, по  данным Мониторинга цифровой трансформации общеобразова-
тельных организаций (2020/2021 уч. г.)
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ются	результаты	регулярного	аудита	цифровой	образовательной	сре-
ды,	видение	школьным	сообществом	целей	внедрения	ЦТ.

В	 2020/2021	 учебном	 году	 в	 рамках	 МЦТОО	 были	 проведены	
опросы	 ответственных	 за	 информатизацию/цифровую	 трансформа-
цию	школ,	а	также	опросы	школьных	учителей.	На	материале	полу-
ченных	 данных	 была	 проанализирована	 возможность	 разработки	
программ	 информатизации/цифровой	 трансформации	 школ,	 в	 осо-
бенности	с	участием	педагогического	коллектива.	Выборку	исследо-
вания	составила	491	школа,	по	которой	были	полностью	заполнены	
опросники.	В	таблице	5	приведены	результаты	анализа	опроса*.

таблица 5. Распределение школ относительно статуса разработки 
и использования программы цифровизации

№ 
п/п Уровень, на котором находятся школы

% 
от общей 
выборки

1 Неприятие	(отсутствуют	стратегические	документы,	
задача	не	признается	на	словах)

49,3

2 Осознание	(признается	необходимость	разработки	
новой	программы)

35,0

3 Понимание	(делаются	некоторые	шаги	в	направлении	
разработки	новой	программы	цифровизации)

6,9

4 Внедрение	(стратегические	документы	есть,	и	они	
обсуждаются)	

8,8

Анализ	собранной	информации	показывает,	что	только	в	8,8	%	школ	
выборки	 есть	 стратегические	 документы	 цифрового	 обновления,	
в	 обсуждении	 и	 доработке	 которых	 принимают	 участие	 члены	
школьного	педагогического	коллектива,	то	есть	в	этих	школах	руко-
водством	в	 явном	виде	выстроены	механизмы	работы	с	документа-
ми	стратегического	планирования.	Результаты	анализа	хорошо	соот-
носятся	 с	 результатами	 опроса	 школьных	 директоров	 о	 цифровой	
трансформации	(Дерябин и др.,	2021),	согласно	которым	при	анализе	
сложностей	и	факторов	внедрения	ЦТ	в	школе	планирование	прак-
тически	 не	 упоминается.	 Эти	 же	 результаты	 согласуются	 с	 нашим	

*	 Подробнее	см.:	(Дворецкая, 2023).
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наблюдением:	почти	в	половине	школ	выборки	(49,3	%)	документы	
стратегического	 планирования	 цифрового	 обновления	 отсутствуют	
либо	присутствуют	формально,	 для	 отчета.	В	 таких	школах	 трудно	
перейти	к	решению	задач	следующих	этапов	цифрового	обновления,	
так	 как	 существующее	 видение	 изменений	 в	 них	 ограничивается	
контуром	технологического	оснащения.

3.3. статус информационно-коммуникационной 
компетентности выпускников основной школы

Результаты	федерального	МЦТОО,	проходившего	в	2020/2021	учеб-
ном	 году,	 показывают,	 что	 лишь	небольшая	доля	школ	 готова	 к	 ре-
шению	 задач	 цифровой	 трансформации,	 а	 в	 основной	 своей	 массе	
специфика	 происходящих	 в	 них	 изменений	 характерна	 для	 ранних	
этапов	 цифрового	 обновления.	 Но	 как	 будет	 выглядеть	 ситуация	
с	 образовательными	 результатами	 школьников?	 Действительно	 ли	
обнаруженные	дефициты	будут	находить	отражение	в	этих	результа-
тах?

Для	 ответов	на	 эти	 вопросы	мы	будем	использовать	 данные	мо-
ниторингового	 исследования	 информационно-коммуникационной	
компетентности	(ИК-компетентности)	учащихся	IX	классов*,	прове-
денного	 в	 2020	 году	 среди	 общеобразовательных	 школ,	 в	 которых	
на	тот	момент	уже	была	«введена	целевая	модель	цифровой	образо-
вательной	 среды»**.	 Ими	 оказались	школы	 21	 субъекта	 Российской	
Федерации.	Несмотря	на	то,	что	выборки	школ	в	обоих	мониторин-
говых	исследованиях	не	пересекаются,	их	результаты	характеризуют	
типичную	для	всей	системы	образования	ситуацию.

Результаты	 изучения	 ИК-компетентности	 девятиклассников	
в	2020	году	приведены	на	рисунке	14.

Чуть	менее	одной	трети	учеников	(29,6	%)	обладает	базовым	уров-
нем	ИК-компетентности.	На	уровнях	«выше	базового»	и	«продвину-
тый»	находится	меньше	четверти	опрошенных	(12,4	%	и	3,4	%	соот-
ветственно).	 Таким	 образом,	 меньше	 половины	 девятиклассников	
(45,4	%)	готовы	к	жизни	в	условиях	цифровой	экономики.

*	 Подробнее	о	самом	исследовании	см.:	(Авдеева, Уваров, Тарасова,	2022).
**	 Описание	выборки	проводимого	мониторинга.	https://ioe.hse.ru/mirror/pubs/

share/554567203.pdf
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Более	трети	всех	учащихся	находятся	на	уровне	«ниже	базового»	
(35,3	%).	Их	ИК-компетентность	нуждается	в	коррекции,	чтобы	они	
могли	подняться	на	базовый	уровень	и	выше.	Для	тех,	кто	находится	
на	 развивающемся	 уровне	 (19,3	%),	 дополнительных	 занятий	недо-
статочно:	 требуется	 систематическая	 работа	по	 специально	 органи-
зованному	интенсивному	развитию	у	них	ИК-компетентности.

На	уровне	«развивающийся»	оказалось	более	четверти	всех	уча-
щихся	в	сельских	школах	(25,6	%).	На	продвинутом	уровне	их	почти	
вдвое	меньше,	чем	в	городских	школах	(1,9	%	против	4,1	%).	В	от-
личие	от	города,	в	сельской	местности	школа	—	практически	един-
ственный	 институт,	 который	 может	 предоставить	 всем	 учащимся	
условия	 для	 работы	 с	 цифровым	 оборудованием,	 программными	
средствами	 и	 цифровыми	 ресурсами	 (индивидуальные	 учебные	 за-
дания,	 совместные	 проекты,	 онлайн-курсы	 и	 т.	 п.),	 необходимыми	
для	 развития	 у	 них	 ИК-компетентности:	 умений	 и	 навыков	 искать	
и	находить	информацию,	организовывать,	интерпретировать,	оцени-
вать	и	обрабатывать	ее	с	помощью	ЦТ.

Результаты исследования говорят о заметном разрыве между 
ИК-компетентностью выпускников городских и сельских школ.	
Хотя	 вид	 распределения	 результатов	 тестирования	 у	 тех	 и	 других	

Рис. 14. Результаты оценки ИК-компетентности (школьники, IX класс, 2020 год)



3.4. Общие выводы о традиционных (социологических) методах изучения цифрового обновления...

совпадает	 —	 лево-скошенное,	 количество	 выпускников	 сельских	
школ	на	уровне	«развивающийся»	оказалось	в	полтора	раза	больше,	
чем	 выпускников	 городских	 (25,6	 %	 против	 16,3	 %).	 На	 уровне	
«выше	 базового»	 выпускников	 сельских	школ	 оказалось	 в	 полтора	
раза	меньше,	чем	городских	(8,9	%	против	14	%),	а	на	продвинутом	
уровне	—	в	два	раза	меньше	(1,9	%	против	4,1	%).	При	этом	разрыв	
доли	выпускников	городских	и	сельских	школ,	оказавшихся	на	уров-
нях	«ниже	базового»	и	«базовом»,	не	так	велик	(1,5	%	и	3,5	%).	Это 
дает основание предположить наличие системной проблемы, 
препятствующей формированию ИК-компетентности в услови-
ях массовой школы, и хорошо соотносится с оценками продви-
жения школ по этапам цифрового обновления, сделанными 
в предыдущем разделе.

3.4. общие выводы о традиционных (социологических) 
методах изучения цифрового обновления школы

В	текущей	 главе	мы	использовали	традиционные	опросные	дан-
ные	для	оценки	продвижения	школ	на	пути	цифрового	обновления.	
Показано,	что	лишь	небольшая	доля	школ	демонстрирует	готовность	
к	решению	задач	цифровой	трансформации.

Оценка	ИК-компетентности	как	одного	из	результатов	работы	си-
стемы	 школьного	 образования	 обнаружила,	 что	 лишь	 небольшая	
доля	выпускников	основной	школы	обладает	ею	на	высоком	уровне.

Для	 содержательного	 планирования,	 для	 поддержки	 педагогиче-
ских	коллективов	и	сопоставления	школ	в	рамках	М-модели	требу-
ется	 анализировать	 цифровые	 следы	 и	 данные	 платформ	 обучения.	
Такая	 информация	 значительно	 отличается	 от	 парадигмы	 традици-
онных	социологических	данных.

Мы	также	продемонстрировали,	что	готовность	школ	к	использо-
ванию	показателей	трансформации	в	рамках	М-модели	пока	невысо-
ка.	 Тем	 не	 менее	 сочетание двух парадигм — традиционной со-
циологической и трансформационной, опирающейся на анализ 
цифровых следов платформ обучения, — позволит на системном 
уровне делать выводы об эффективности работ по цифровой 
трансформации и по переходу к «идеальной школе».
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Сегодня	 становится	 очевидным,	 что	 для	 того,	 чтобы	 ответить	
на	социально-экономические	вызовы,	встающие	перед	государством,	
необходимо	широкое	 внедрение	 принципиально	 новой	модели	шко-
лы,	 обеспечивающей	 освоение	 содержания	 образования	 всеми	 уча-
щимися.	 Такая	 организация	 образовательного	 процесса	 становится	
возможной	за	счет	использования	потенциала	цифровых	технологий.

Вместе	с	тем	для	результативного	преобразования	массовой	шко-
лы	 необходимы	 инструменты	 трансформации,	 основанные	 на	 дан-
ных	 эмпирических	 исследований.	 В	 рамках	 конкретного	 образова-
тельного	 учреждения	 такие	 инструменты	 позволят	 сопоставлять	
свою	школу	 с	 другими,	 помогут	 выявлять	 педагогически	 результа-
тивные	практики,	выстраивать	планы	и	программы	развития	с	опо-
рой	на	самооценивание.	Руководителям	системы	образования	разно-
го	 уровня	 эти	 инструменты	 помогут	 оценивать	 развитие	школ,	 по-
зволят	планировать	эффективные	меры	и	предлагать	школам	персо-
нализированные	формы	поддержки.

В	условиях	распространения	цифровых	технологий	и	компьютер-
ной	 техники	 система	 образования	 при	 планировании	 освоения	 ЦТ	
перенимает	подходы	и	инструменты	у	бизнеса.	Ряд	концепций,	изна-
чально	 разработанных	 для	 исследования	 оснащения	 и	 использова-
ния	 компьютерной	 техники	 в	 коммерческих	 организациях,	 плодо-
творно	используется	в	школах.

Анализ	 попыток	 описать	 и	 оценить	 процессы	 освоения	 цифро-
вых	 технологий	 в	 образовании	 позволяет	 сделать	 два	 вывода.	Пер-
вый:	 в	 то	 время,	 как	 объем	 исследований	 отдельных	 аспектов	 про-
цесса	 освоения	 ЦТ	 постоянно	 растет,	 количество	 работ,	 в	 которых	
представлены	 попытки	 построить	 модели	 этого	 процесса,	 сравни-
тельно	 невелико.	 Второй:	 имеющиеся	 разработки	 часто	 носят	 кон-
цептуальный	характер	и	не	сопровождаются	эмпирическим	инстру-
ментарием.

По	 мере	 того,	 как	 актуализируются	 задачи	 цифровой	 трансфор-
мации	 в	 бизнесе,	 появляются	 модели,	 позволяющие	 оценить	 и	 на-
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править	 трансформационные	 изменения	 в	 этих	 организациях.	Ши-
роко	используется	гипотеза	об	этапном	характере	процесса	освоения	
цифровых	 технологий.	 Каждый	 этап	 фиксирует	 качественно	 разли-
чающиеся	задачи	компании,	определяет	оптимальные	организацион-
но-технические	 решения,	 задает	 зону	 ближайшего	 развития	 и	 ори-
ентиры	 каждого	 бизнеса,	 а	 цифровая	 трансформация	 —	 этап	 фи-
нальный,	 целевой.	Однако	 в	 контексте	 разработок	школьного	 обра-
зования	этап	цифровой	трансформации	представлен	лишь	отчасти.

Другой	 важной	 особенностью	 этих	 разработок	 является	 то,	 что	
они	 предлагают	 глобальное	 видение	 цифрового	 обновления,	 ставят	
долгосрочные	цели,	не	предлагая	конкретных	шагов	по	их	воплоще-
нию,	 и	 тогда	 такие	 разработки	 плохо	 применимы	 на	 практике.	
Или	 же	 в	 модельных	 представлениях	 детально	 фиксируются	 зоны	
ближайшего	развития,	но	в	таком	случае	работу	школы	трудно	пла-
нировать,	так	как	нет	конкретных	ориентиров	на	долгую	перспекти-
ву.

Для оценки статуса школы в отношении освоения цифровых 
технологий мы должны использовать рамку, позволяющую уви-
деть образовательные организации, радикально отличающиеся 
по стартовым условиям.	 Такой	 рамкой	 может	 выступать	концеп-
ция цифрового обновления,	содержащая четыре этапа: компью-
теризацию, раннюю информатизацию, зрелую информатизацию, 
цифровую трансформацию.	Показатели	этих	этапов	носят	процесс-
ный	характер.

Анализ	 содержимого	почти	полусотни	различных	моделей	и	ин-
дикаторов,	 которые	 оценивают	 внедрение	 ЦТ	 в	 образовательный	
процесс	(или	цифровое	обновление)	в	школе,	позволяет	предложить	
три ключевых комплексных индикатора, оценивающих состоя-
ние цифрового обновления образовательной организации.

1.	 Обновление учебного процесса как основного производ-
ственного процесса школы.	Этот	показатель	оценивается	че-
рез обновление содержания образования	 (рост	 количества	
новых	 образовательных	 результатов,	 рост	 уровня	 целей	
(по	Блуму))	и	через обновление учебной работы.	Для	оценки	
данного	 показателя	 используется	 представление	 об	 учебной	
работе	 как	 множестве	 циклов,	 в	 каждом	 из	 которых	 обучае-
мый	 осваивает	 некоторый	 элемент	 содержания	 образования,	
достигая	требуемого	образовательного	результата.



112

Заключение

2.	 Обновление функционирования школы (образовательной 
организации),	которая	осуществляет	учебный	процесс	и	про-
водит	 его	 обновление.	Этот	показатель	 оценивается	 через	 из-
менение	взаимодействия	участников	образовательного	процес-
са,	 а	 именно	через расширение управляемой составляющей 
их хронотопа	 и	через повышение персонализированной ре-
зультативности профессионального развития персонала.

3.	 Развитие образовательной среды как ресурса для обновле-
ния двух вышеназванных процессов.	Этот	показатель	оцени-
вается	 путем анализа роста доступности физической со-
ставляющей образовательной среды	 (расширение	 доступа	
в	интернет,	номенклатуры	цифрового	оборудования,	цифровых	
сервисов	и	платформ	для	учебной	работы)	и	изменения объе-
ма и профиля цифровых следов	образовательной	организации.

Построение	 измерительных	 инструментов	 для	 представленных	
ключевых	 комплексных	 индикаторов	 и	 оценка	 с	 их	 помощью	 кон-
кретных	 образовательных	 организаций	 —	 вопрос	 на	 перспективу.	
Сегодня	 мы	 можем	 лишь	 наметить	 возможные	 источники	 данных	
и	 предложить	 шкалы	 для	 оценки	 развития	 процессов.	 Однако	 уже	
сейчас	 можно	 использовать	 имеющиеся	 традиционные	 источники	
сведений	об	освоении	цифровых	технологий	школой	для	оценки	го-
товности	 системы	 образования	 к	 решению	 задач	 цифровой	 транс-
формации	и	разрабатывать	на	их	основе	отдельные	показатели.	Про-
анализировав	 такие	 данные,	мы	можем	 сказать,	 что	 в	 России	 лишь	
небольшая	 часть	школ	 готова	 к	 цифровой	 трансформации.	 Это	 на-
блюдение	хорошо	соотносится	с	анализом	одного	из	результатов	ра-
боты	 системы	 образования	 —	 информационно-коммуникационной	
компетентности	 выпускников	 основной	 школы:	 меньше	 половины	
девятиклассников	готовы	к	жизни	в	условиях	цифровой	экономики.

Каждый	этап	цифрового	обновления,	на	котором	находится	шко-
ла,	задает	видение	следующего	этапа	школьному	коллективу,	поэто-
му	его	невозможно	миновать.	Тем	не	менее	даже	с	учетом	того,	что	
основная	 часть	 российских	школ	 находится	 на	 ранних	 этапах	 циф-
рового	 обновления,	 работы	 по	 практической	 реализации	 моделей	
функционирования	 трансформированной	 школы	 («смарт-школы»	
или	 «идеальной	 школы»)	 являются	 желательными;	 без	 демонстра-
ции	их	результатов	массовая	цифровая	трансформация	будет	буксо-
вать.
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Задачи	дальнейшего	изучения	теории	и	практики	осуществления	
цифрового	обновления	образования	можно	сформулировать	следую-
щим	образом.

Выявленная разнородность процесса освоения цифровых тех-
нологий школой ставит вопрос о теоретическом инструменте,	
который	позволил	бы:

•	 определять	 реальное	 состояние	 развития	 цифрового	 обновле-
ния	школ	на	данной	территории	(регион,	страна);

•	 оценивать,	 на	 каком	 этапе	 цифрового	 обновления	 находится	
образовательная	организация	(самооценка),	и	помогать	при	вы-
работке	программы	ее	развития;

•	 разрабатывать	инструменты	для	объективной	оценки	развития	
процессов	ЦТО	на	основе	имеющихся	цифровых	следов	рабо-
ты	школы.

По мере уточнения и развития представленной теоретиче-
ской М-модели будет возможным выявлять более детальные за-
кономерности процессов освоения цифровых технологий.

Актуальной	 остается	 задача	 сбора	 и	 анализа	 многомерных	 дан-
ных,	 совершенствования	 национальной	 статистики	 для	 приведения	
школы	 в	 соответствие	 с	 потребностями	 цифрового	 общества.	
По	мере	интенсификации	усилий	по	практической	реализации	моде-
лей	 трансформированной	 школы	 будет	 появляться	 эмпирический	
материал	для	изучения	отдельных	аспектов	персонализированно-ре-
зультативной	модели	 работы.	Уже	 понятно,	 что	 по	мере	 продвиже-
ния	на	пути	к	«идеальной	школе»	будет	расти	востребованность	но-
вых	 источников	 цифровых	 данных	 (например,	 цифровые	 следы	
с	платформ	обучения	и	 административных	платформ),	понадобится	
их	интеграция.	Понадобится	и	разработка	подходов	к	анализу	таких	
данных,	уточнение	и	проверка	индикаторов,	которые	на	них	можно	
будет	 построить.	Это	может	 стать	 предметом	 дальнейших	 исследо-
ваний	и	изысканий.
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Приложение 1

описания и модели цифрового обновления, 
представленные в аннотированной библиографии*

№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

Описания процессов обновления общего образования 
в развивающейся цифровой среде

1 Модель	развития	
ИКТ,	матрица	разви-
тия	ИКТ	в	школе

2002 UNESCO	(United	Nations	
Educational,	Scientific	and	
Cultural	Organisation)

2 The	Evolutionary	
Stages	of	Schooling

2016 Mal	Lee	and	Roger	Broadie,	
https://schoolevolutionarys-
tages.net/?p=179

3 ISTE	Standards	
&	ISTE	Essential	
Conditions

1998–н.	в. International	Society	for	
Technology	in	Education	
(ISTE)

4 Massachusetts’	
Essential	Conditions	
for	School	
Effectiveness	(CSE)

2007–н.	в. Massachusetts	State	
Department	of	Elementary	
and	Secondary	Education	
(ESE)	

5 Intel’s	Education	
Transformation	Model

2012 Intel	Corporation

6 Рамочные	рекомен-
дации	ЮНЕСКО	
по	структуре	ИКТ-
компетентности	учи-
телей	(ICT-CFT)

2013 UNESCO	(United	Nations	
Educational,	Scientific	and	
Cultural	Organisation)

*	 Дворецкая И. В., Уваров А. Ю., Вихрев В. В.	Модели	обновления	общего	об-
разования	в	развивающейся	цифровой	среде:	Аннотированная	библиография.	
М.:	ТОРУС	ПРЕСС,	2020.	122	с.	DOI:	10.30826/94588-284-3
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Описания и модели цифрового обновления, представленные в аннотированной библиографии

№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

7 K-12	Education	
Transformation	
Framework	(ETF)

2014–н.	в. Microsoft

8 Leadership	Compe-
tencies	for	Learner-
centered,	Personalized	
Education

2017–н.	в. Jobs	for	the	Future;	
the	Council	of	Chief	State	
School	Officers

9 Google	Transformation	
Center	Framework

2018–н.	в. Google

Модели процессов обновления общего образования 
в развивающейся цифровой среде

10 Apple	Classroom	of	
Tomorrow

1985–1995 Apple	Computer,	Inc.	
(сегодня:	Apple	Inc.)

11 Project	Tomorrow	—	
Speak	Up

2003–н.	в. Project	Tomorrow

12 Concerns-Based	
Adoption	Model	
(CBAM)

1970-е–н.	в. Southwest	Educational	
Development	Laboratory	
(SEDL),	American	Institutes	
for	Research	(с	2015	года)

13 Baldrige	Excellence	
Framework	
(Education)

1999–н.	в. National	Institute	of	
Standards	and	Technology	
(NIST)

14 BECTA	Self-Review	
Framework

2001–2011 British	Educational	
Communications	and	
Technology	Agency

15 The	e-Learning	
Roadmap

2002–2014 National	Centre	for	Techno-
logy	in	Education	(NCTE),	
Dublin	City	University

16 RISC	Model	(RISC	
Organisational	Assess-
ment	Tool)

2003–н.	в. Re-Inventing	Schools	Coali-
tion	(RISC)

Продолжение прил. 1
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№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

17 Public	Education	
Leadership	Project	
(PELP)

2004–н.	в. Harvard	Graduate	School	
of	Education

18 Digital	Schools	of	
Distinction	(DSoD)

2006–н.	в. Department	of	Education	&	
Skills	of	the	Irish	State

19 eLEMÉR	—	Online	
Önértékelő	Eszköz	
(онлайн-инструмент	
оценки	применения	
ИКТ	в	школах)

2010–н.	в. Hungarian	Institute	for	
Educational	Research	and	
Development

20 Assessing	the	e-Ma-
turity	of	Your	School	
(Ae-MoYS),	Question-
naire

2011–н.	в. В	рамках	Open	Discovery	
Space	Project,	реализуемого	
консорциумом	из	50	обра-
зовательных,	коммерческих	
и	научных	организаций	при	
частичном	финансирова-
нии	European	Commission	
CIP–ICT	PSP	(The	Informa-
tion	and	Communication	
Technologies	Policy	Support	
Programme)

21 Opeka	&	Ropeka,	
Self-assessing	Services

2012–н.	в. University	of	Tampere	(UTA)

22 NAACE	Self-review	
Framework	(SRF)

2014–н.	в. National	Association	of	
Advisers	in	Computers	
Education	(NAACE)	(сегод-
ня:	National	Association	for	
Education	Technology)

23 Ledning,	infrastruk-
tur,	kompetens,	
användning		
(LIKA	—	värdering	
(LIKA	—	оценка))

2014–н.	в. Sveriges	Kommuner	och	
Regioner,	SKR	(Шведская	
ассоциация	местных	орга-
нов	власти	и	регионов)

Продолжение прил. 1
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№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

24 e-Learning	Planning	
Framework	
(eLPF/MMeLPF)

2014–н.	в. New	Zealand	Ministry	
of	Education

25 European	Framework	
for	Digitally-Com-
petent	Educational	
Organisations	
(DigCompOrg)

2015–н.	в. Institute	for	Prospective	
Technological	Studies	(IPTS),	
Joint	Research	Centre	(JRC),	
Directorate-General	of	the	
European	Commission	(EC)

26 Framework	for	
Digitally	Mature	
Schools	(FDMS)

2015–н.	в. Croatian	Academic	and	
Research	Network	—	
CARNET	(Hrvatska	akadem-
ska	i	istraživačka	mreža	—	
CARNET)

27 Digital	Learning	
Framework

2015–н.	в. PDST	Technology	
in	Education,	INVENT,	
Dublin	City	University

28 Digital	Schools	of	Eu-
rope	Project	(DSoE):	
Self-evaluation	Tools	
and	the	TEL	Roadmap

2015–н.	в. Координатор	проекта:	
Dublin	West	Education	
Centre	in	Ireland.
Участники:
•		Ирландия	—	Irish	National	
Teachers’	Organisation;

•		Финляндия	—	Oulu	
Municipality;

•		Швеция	—	Malmö	
Municipality;

•		Дания	—	University	
College	Lillebælt,	
Center	for	Educational	
(Odense);

•		Франция	—	Université	
de	Limoges;

•		Испания	—	CPR	Región	
of	Murcia;

Продолжение прил. 1
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№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

•		Португалия	—	Núcleo	
Interactivo	de	Astronomia	
(Lisbon);

•		Италия	—	Pisa	
Municipality

29 Future	Classroom	
Model	(self-review	
tool)

2015–н.	в. EUN	Partnership/Future	
Classroom	Lab.,	European	
Schoolnet

30 Self-reflection	on	
Effective	Learning	by	
Fostering	Innovation	
through	Educational	
Technology	Tool	
(SELFIE)

2018 Institute	for	Prospective	
Technological	Studies	(IPTS),	
Joint	Research	Centre	(JRC),	
Directorate-General	of	the	
European	Commission	(EC)

31 e-Learning	Maturity	
Model	(eMM)

2002 University	Teaching	
Development	Centre,	Victoria	
University	of	Wellington

32 Learning	Process	
Maturity	Model	
(LPMM)

2004 Department	of	Information	
Systems	at	Massey	Univer-
sity,	Wellington

33 Maturity	Model	for	the	
Formation	of	Strategy

2006 School	of	Education,	
University	of	Tasmania

34 Кластерная	модель	
оценки	развития	
процессов	инфор-
матизации	школы	
(К-модель)

2006–2009 Вычислительный	центр	
им.	А.	А.	Дородницына	
РАН

35 A	School	Performance	
Measurement	Model/
Framework	Based	on	
the	EFQM	Excellence	
Model

2007 Hasselt	University	(UHasselt)
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№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

36 Framework	for	
Evaluation	of	Virtual	
Learning	Communities

2009 Department	of	Electronic	
and	Computer	Engineering,	
Technical	University	of	Crete	
and	Department	of	Health	
Economics,	National	School	
of	Public	Health,	Athens

37 3-level	Evaluation	
Framework	Mobile	
Learning

2009 Department	of	Museum	
Studies,	University	of	
Leicester

38 Open	Educational	
Practice	Maturity	
Matrix

2011 Open	Educational	Quality	
Initiative	(OPAL);	University	
of	Duisburg—Essen	(коорди-
натор	проекта)

39 ICT	maturity	model	
(ICTMMEI-DV)

2011–н.	в. Robert	Gordon	University

40 Up-scaling	Creative	
Classrooms	in	Europe	
(SCALE	CCR)

2011–2013 Institute	for	Prospective	
Technological	Studies	(IPTS),	
Joint	Research	Centre	(JRC),	
Directorate-General	of	the	
European	Commission	(EC)

41 E-learning	Process	
Capability	Maturity	
Model	(ePCMM)

2012 Software	Engineering	
Institute,	East	China	Normal	
University,	Shanghai

42 ICT	in	School	
Education	Maturity	
Model	(ICTE-MM)

2012–2013 Universidad	Técnica	Federico	
Santa	María

43 Maturity	Model	for	
Teacher’s	Digital	
Content	Sharing

2013 Faculty	of	Information	
Technology,	Thai-Nichi	
Institute	of	Technology;	
Graduate	School	of	
Engineering,	Osaka	
Prefecture	University

Продолжение прил. 1
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№ 
п/п

Название 
описания/модели

Период 
разработки/

использования
Разработчик

44 Teaching	Maturity	
Model	for	Informatics	
Teachers	(TeaM)

2016 Institute	of	Informatics	
Didactics,	Alpen-Adria	
Universität	Klagenfurt

45 Digital	Learning	
Implementation	
Framework	for	
Education	(D-LIFE)

2018 Lamar	University	Adelaide

46 School	Maturity	of	
Integration	Technology	
(SMIT)

2018–н.	в. Universidade	Católica	
Portuguesa

Окончание прил. 1
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Цифровое	 обновление	 образования	 (внедрение	 цифровых	 технологий)	
обсуждается	как	начавшийся	полвека	назад	процесс	нарастающих	измене-
ний	в	работе	школы	(в	образовательной	среде,	учебном	процессе,	в	управ-
лении	образовательной	организацией	и	системой),	который	разворачивает-
ся	в	развивающейся	цифровой	среде.	В	зависимости	от	местных	и	регио-
нальных	условий	образовательные	организации	движутся	по	пути	цифро-
вого	обновления	разными	темпами	и	находятся	на	разных	этапах	его	раз-
вития.

Рассмотрены	 отечественные	 и	 зарубежные	 исследования,	 предлагаю-
щие	модели	этого	процесса,	и	сформирована	база	наиболее	 значимых	ра-
бот	за	последние	три	десятилетия.	Предложен	подход	к	построению	инте-
грированной	 (многоаспектной)	 модели,	 которая	 охватывает	 все	 ступени	
цифрового	 обновления	 школы.	 В	 основе	 модели	 лежит	 предположение	
о	том,	что	конечной	целью	цифрового	обновления	массовой	школы	являет-
ся	 переход	 к	 персонализированно-результативной	 организации	 образова-
тельного	процесса.

Предложены	 индикаторы	 для	 продвижения	 школ	 по	 пути	 цифрового	
обновления	(освоения	цифровых	технологий	в	образовании	на	националь-
ном	и	региональном	уровнях).	Обсуждаются	результаты	анализа	аспектов	
цифрового	обновления	российских	школ	и	направления	для	последующего	
детального	исследования.

Монография	адресована	специалистам	и	работникам	управления	обра-
зованием,	 преподавателям	 высшей	 школы,	 специалистам	 системы	 повы-
шения	 квалификации	 и	 профессионального	 развития	 педагогов,	 а	 также	
исследователям,	 которые	 интересуются	 изучением	 процессов	 обновления	
общего	образования	в	развивающейся	цифровой	среде.


