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Отзывы о книге 
«Смешанное обучение»

«На онлайн-обучение и его связь 
с личностно-ориентированным 
обучением возлагается много на-
дежд, однако существует и лож-
ные представления о нем. Книга 
“Смешанное обучение” вовсе не 
предлагает делать выбор из двух 
возможных вариантов. Скорее, 
она о том, что в будущем опыт он-
лайн-обучения сможет обогатить 
опыт традиционного обучения, и 
наоборот. Помимо прочего, в кни-
ге приведены конкретные приме-
ры того, как педагоги, родители 
и ученики могут привести всех 
нас в мир, где технология делает 
класс более гуманным, направ-
ленным на человека».

САЛМАН ХАН,  
основатель Академии Хана,  

автор книги «Весь мир — школа. 
Преобразованное образование» 

(The One World Schoolhouse:  
Education Reimagined)

«Истинный гений авторов заклю-
чается в том, что они используют 
научные исследования и теорию, 
для того чтобы вывести умоза-
ключения о перспективе, которая 
ожидает наши школы в двадцать 
первом веке».

ДЖИМ ХАНТ,  
председатель правления  

Института Ханта;  
бывший губернатор штата  

Северная Каролина

Научитесь ориентироваться  
на пути к смешанному обучению

Книга «Смешанное обучение» представляет со-
бой руководство по внедрению методов сме-
шанного обучения в средних школах. Являясь 
логическим продолжением бестселлера «Про-
рывной класс» (Disrupting Class), написанного 
Клейтоном Кристенсеном, Майклом Хорном 
и Кёртисом Джонсоном, данное практическое 
руководство не только предназначено быть 
ресурсом для тех, кто желает существенно из-
менить работу своих школ. Оно также станет 
откровением для тех, кто обычно довольству-
ется тем, что имеет. Читатель найдет в ней по-
шаговую схему построения системы обучения, 
максимально ориентированной на личность, а 
также практические советы по созданию обра-
зовательной среды нового поколения в сред-
них школах.

Руководители, учителя и другие заинтересован-
ные лица получат ценную информацию о про-
цессе использования онлайн-обучения, одина-
ково выигрышного как для учеников, так и для 
учителей; при этом они смогут избежать оши-
бок и подводных камней. «Смешанное обуче-
ние» помогает читателям:
}} открыть для себя реально осуществимую 

схему внедрения смешанного обучения в 
классе, школе и округе;

}} раскрыть потенциал  
(и снизить риски) онлайн-обучения;

}} найти ответы на наиболее часто задаваемые 
вопросы о смешанном обучении;

}} создать систему обучения, в большей степе-
ни ориентированную на личность, которая 
бы стала мощным толчком к повышению 
уровня образования во всех классах.



«Книга “Смешанное обучение” явля-
ется важным руководством о том, как 
выйти за рамки полемики об индиви-
дуализированном обучении и заняться 
практической стратегией. Она помогает 
опровергнуть расхожее мнение о том, 
как школы должны реагировать на на-
ступление эры цифровых технологий».

ДЖЕБ БУШ,  
председатель Фонда за выдающиеся 
достижения в области образования; 

бывший губернатор штата Флорида

«Учителя будут играть решающую роль 
в процессе перехода к смешанному об-
учению. Эта книга дает сценарий вклю-
чения преподавателей в разработку 
смешанного обучения и обдумывание 
способов расширения возможностей 
многих учителей».

ВИКИ ФИЛЛИПС,  
директор образовательных программ 

Фонда Билла и Мелинды Гейтс

«Несколько лет назад Майкл Хорн рас-
сказал в своей книге “Прорывной класс” 
о том, как стремительно онлайн-обуче-
ние влияет на современное препода-
вание и обучение. В книге “Смешанное 
обучение” Хорн и Стейкер переходят от 
прогнозов к практике, подробно рас-
сказывая о серьезных исследованиях, 
наблюдениях и анализируя примеры 
того, как смешанное обучение превра-
щает школы в учебные центры, работа-
ющие 24 часа семь дней в неделю».

БОБ УАЙЗ,  
президент Альянса «За выдающееся 
образование»; бывший губернатор 

штата Западная Виргиния

«В последнее время много говорится о 
крахе “индустриальной” или классно-
урочной системы в образовании. Такая 
модель уже не может сформировать на-
выки, необходимые людям в XXI веке. 
Книга “Смешанное обучение” — первая 
серьезная попытка проанализировать и 
дать конкретные рекомендации по ис-
пользованию передовых педагогических 
технологий в среднем образовании».

ЕКАТЕРИНА РЫБАКОВА,  
сооснователь РЫБАКОВ ФОНД

«Благодаря книге М.Хорна “Смешанное 
обучение” у нас есть педагогическая 
теория, осмысливающая и концептуа-
лизирующая использование компью-
терных технологий в школе. Благодаря 
ей можно с уверенностью сказать, что 
компьютер в учебном процессе — это 
не дань моде, а необходимость, связан-
ная с парадигматическими изменения-
ми в образовании».

БОРИС ЯРМАХОВ,  
директор ООО «Айтичер»

«Книга М.Хорна и Х.Стейкер — одна из 
лучших книг о смешанном обучении. Ав-
торы обобщили опыт школ и учителей, 
работающих в смешанном обучении, 
чтобы помочь учителям найти новые 
подходы и решения, а руководителям 
школ внедрить эффективное смешанное 
обучение, отвечающее вызовам эпохи. 
Эта книга должна стать настольной кни-
гой директора и учителя при внедрении 
смешанного обучения».

НАТАЛЬЯ АНДРЕЕВА,  
руководитель центра  

смешанного обучения МГППУ
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Список видео

Список видео

№ Контекст Описание

Введение

1 Индиви-
дуальная 
ротация

Индивидуальное обучение использует индивидуальную 
ротацию для персонификации процесса обучения, опираясь 
на различные методы обучения

2 Ротация 
станций

КИПП Эмпауэр (KIPP Empower) приняла модель ротации стан-
ций, чтобы предложить обучение в малых группах в условиях 
сокращения финансирования

Глава 1

3 Ротация 
станций

Альянс государственных школ для подготовки к колледжу 
(Alliance College-Ready Public Schools) использует ротацию 
станций для обеспечения того же материала тремя различны-
ми способами

4 Ротация 
станций

Эспайр ЕРЕС Академи (Aspire ERES Academy) использует рота-
цию станций для облегчения дифференцированного обучения

5 Ротация 
станций

Мишн Долорес Академи (Mission Dolores Academy), католи-
ческая школа в Сан-Франциско, использует модель ротации 
станций для удовлетворения индивидуальных потребностей 
при устойчивом финансовом положении

6 Ротация 
станций

Зэ Авенюз: Уорлд Скул (The Avenues: World School) предо-
ставляет ученикам ноутбуки и гибкую систему обучения для 
поддержания модели ротации станций

7 Ротация 
лабораторий

Рокетшип Эдьюкейшн (Rocketship Education) опирается 
на сильную культуру и инновационную модель кадрового обе-
спечения для облегчения ротации лабораторий

8 «Переверну-
тый класс»

Аарон Сэмс обсуждает, как и почему он «переворачивает» 
свой класс в средней школе Вудлэнд Парк Хай Скул (Wood-
land Park High School)
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Список видео

№ Контекст Описание

9 «Переверну-
тый класс»

Некоторые учителя в средней школе ДонгПиеонг Мидл Скул 
(DongPyeong Middle School) «переворачивают» свои классы, 
чтобы привлекать к учебе учеников и улучшать обучение

Глава 1, продолжение

10 Индиви-
дуальная 
ротация

«Карпе Дием» (Carpe Diem) в Юме, штат Аризона, опирается 
на уникальное техническое обеспечение и особым образом 
укомплектованный персонал

11 «Гибкая» 
модель

В школе Сан-Франциско Флекс Академи (San Francisco Flex 
Academy) ученики учатся через Интернет и получают помощь 
на индивидуальной основе от преподавателей школы

12 Расширенная 
виртуальная 
модель

В школах округа Генри (Henry County Schools), Джорджия, 
обеспечивается пространство обучения, учителя очно занима-
ются с учениками, обучающимися на онлайн-курсах в Импакт 
Академи (Impact Academy)

Глава 2

13 «Гибкая» 
модель

В Эктон Академи (Acton Academy) «гибкая» модель в началь-
ном классе обладает характеристиками онлайн-обучения при 
наличии последующих групповых проектов и ведением сокра-
товских дискуссий

Глава 3

14 «На выбор» Школьный округ Квакертаун Коммьюнити (Quakertown Com-
munity) представляет обучение «На выбор» с целью обеспе-
чить ученикам гибкость обучения

15 «На выбор» Онлайн-учитель Виртуальной школы Флориды (Florida Virtual 
School) занимается с записавшимися на курс обучения «На 
выбор», который предоставляют государственные школы 
округа Майами-Дейд (Miami-Dade County Public Schools) 
в Виртуальных лабораториях обучения

Глава 4
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Список видео

№ Контекст Описание

16 Смешанное 
обучение

Учителя начальной школы Бёрнетт (Burnett Elementary) ра-
ботают в небольших командах с окружным персоналом для 
обеспечения аудиторий смешанного обучения

Глава 5

17 «Гибкая» 
модель

Государственные школы Саммит Паблик Скулз (Summit Public 
Schools) структурируют школьный день для предоставления 
индивидуального обучения с помощью «гибкой» модели

Глава 6

18 Различные 
модели

Комплексное обучение использует учителей в качестве на-
ставников и отдает предпочтение стажировке как ключевому 
элементу для получения опыта студентами педагогических 
университетов

Глава 9

19 «Гибкая» 
модель

Гибридная высшая школа ЮСК (USC Hybrid High School) ме-
няет роль учителя и создает целенаправленную культуру для 
обеспечения «гибкой» модели

20 Ротация 
лабораторий

Учащиеся Гилрой Преп (Gilroy Prep) используют ротацию лабо-
раторий в качестве центрального элемента своего ежедневно-
го расписания
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Предисловие к российскому изданию

Предисловие  
к российскому изданию

Уважаемые читатели!

В современном обществе информационные технологии являются мощным стратегиче-
ским ресурсом, который открывает широкие перспективы и оказывает влияние на про-
цессы обучения и систему образования в целом. 

Сегодня педагоги всего мира ведут интенсивный поиск соблюдения правильного ба-
ланса между лучшими традиционными методами и новыми формами обучения на ос-
нове компьютерных технологий.

Авторы книги пользуются термином «смешанное обучение», подразумевая под ним ба-
ланс традиционных уроков и обучение с помощью электронных технологий.

Книга написана эмоционально. Заметно, что авторы не просто описывают свой опыт,  
но и не скрывают восторга от его результатов. Для опытных российских педагогов, не-
которые посылы могут показаться дискуссионными, некоторые — уже хорошо извест-
ной практикой, вместе с тем подходы авторов безусловно интересны и могут помочь 
сформировать свою позицию по этому актуальному вопросу.

Несмотря на неочевидность использования всех представленных в книге подходов 
в условиях российского образования, я полностью разделяю точку зрения автора — 
смешанное обучение открывает новые возможности построения индивидуальных 
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Предисловие к российскому изданию

образовательных траекторий, позволяет обучающимся самостоятельно вести поиск не-
обходимых знаний, глубже вникать в сущность познаваемых процессов и явлений, а 
также дает учителю одновременно решать задачи личностно-ориентированного разви-
тия с учетом разнообразных способностей и потребностей учеников. Внедрение новых 
педагогических технологий позволяет приблизиться к решению одной из главных за-
дач — обеспечение равного доступа к качественному образованию для детей с ограни-
ченными возможностями здоровья во всех точках нашей необъятной страны. 

Несмотря на очевидные преимущества дистанционного и смешанного обучения при 
определенных условиях, я не склонен рассматривать эти формы как альтернативу тра-
диционного получения знаний. У каждого подхода есть своя зона эффективного ис-
пользования. Сегодня действующее законодательство и нормативная база позволяет 
и даже предполагает самостоятельный выбор педагогом используемых инструментов 
обучения. Каждый учитель может выбирать стиль и формы обучения сообразно своему 
опыту и условиям, в которых происходит образовательный процесс. 

Несмотря на все большую доступность электронных форм обучения, личность учителя 
безусловно остается неотъемлемой и необходимой частью образовательного процесса. 
Возможность личного общения в процессе совместной работы трудно заменить даже 
самыми продвинутыми технологиями. 

В настоящее время в нашей стране уже остаточно широко распространены проекты 
дистанционного и смешанного обучения обучающихся. При государственной поддерж-
ке реализован и успешно развивается портал «Образование на Русском», который за-
думывался как среда для обучения соотечественников, но при этом приобретает все 
больше популярности и в России. В стадии реализации проект «Российская электрон-
ная школа». Очевидно, эти и другие проекты будут развиваться и дальше. Создавая до-
полнительные предпосылки для смешанного обучения.

Выбор есть.  А что использовать и при каких условиях — дело педагога.

Я благодарю издателей  российского варианта книги, им и читателям — дальнейших 
успехов в деле повышения доступности и качества Российского образования.

 Вениамин Каганов,  
заместитель министра образования и науки Российской Федерации
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Ценность смешанного обучения

Ценность смешанного обучения

«Интерес к использованию технологий в школах постоянно возрастает. Это означает, 
что руководство района принимает решение использовать эти инновационные инстру-
менты как можно эффективнее. Эта книга представляет собой план для руководителей, 
гарантирующий, что смешанное обучение повысит успеваемость учащихся».

Дэниэл Доменек,  
исполнительный директор Американской ассоциации администраторов школ

«Книга “Смешанное обучение” (Blended) не только описывает то, как выглядят различные 
смешанные модели обучения, она также тщательно намечает план, который могут исполь-
зовать школьные администраторы, учителя и родители для внедрения смешанного обуче-
ния в своих школах. Как заявляют в этой книге Хорн и Стейкер, сегодня область образова-
ния больше всего нуждается в культуре итерации и инновации для того, чтобы продумать 
и воспользоваться этим динамическим сдвигом в потенциальных моделях обучения. Эта 
ценная книга представляет собой огромный ресурс для тех, кто хочет принять вызов для 
осуществления значительных изменений в области образования. Я должен убедиться, что 
все сотрудники моей команды прочитают ее от корки до корки. Настоятельно рекомендую!»
Джейми Касап, евангелист международных образовательных программ компании Google

«Наши школы должны стать лучше, и в этом могут помочь технологии, если использовать 
их с умом. Эта книга, основанная на предыдущей новаторской работе авторов “Прорыв-
ной класс” (Disrupting Class), представляет собой пошаговое руководство о том, как пра-
вильно организовать смешанное обучение. Ее обязательно должны прочитать руководи-
тели школ и методисты, желающие добиться хороших результатов для своих учеников».

Джоэль Кляйн, генеральный директор Amplify,  
бывший канцлер Нью-Йоркского департамента образования

«Эта книга переводит инновационную работу “Прорывной класс” на следующий уровень. 
“Смешанное обучение” открывает беспрецедентные возможности для учителей и учени-
ков в разработке индивидуальных путей обучения для каждого учащегося, а не единого 
подхода для всех. Данный проект побуждает методистов и администраторов, политиков и 
руководителей сообществ провести революционное преобразование традиционного об-
разования путем разработки инновационного преподавания и условий обучения, которые 
помогут учащимся добиться успеха в глобальной экономике, управляемой технологией».

Бев Пердью, основатель и председатель DigiLEARN;  
бывший губернатор штата Северная Каролина
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Ценность смешанного обучения

«В своей книге “Смешанное обучение” Майкл Хорн и Хизер Стейкер отлично передали на-
пряженность и оптимизм, царящие в американских классах на фоне неумолимого движе-
ния в сторону цифровых ресурсов. Эта книга станет бесценным ресурсом для преподавате-
лей, администраторов и предпринимателей, задача которых — ​использование технологии 
как инструмента обеспечения передового опыта для каждого ребенка в нашей стране».

Джейн Свифт, генеральный директор Middlebury Interactive Languages,  
бывший губернатор штата Массачусетс

«Наша задача — ​цифровая революция, и преподаватели жаждут получить способы лучше-
го контакта с детьми, чтобы дать им исключительное образование, подготовить к успеху 
в стремительно меняющемся мире. Как администраторы, мы должны убедиться, что и пре-
подаватели, и учащиеся готовы сделать все для создания класса двадцать первого века. 

“Прорывной класс” дал видение формирующегося цифрового ландшафта в области обра-
зования, “Смешанное обучение” идет дальше: мы начинаем видеть, как мы будем суще-
ствовать в этом новом мире в качестве методистов, как использовать стратегии смешанно-
го обучения, чтобы предложить нашим ученикам образование, которого они заслуживают».

Терри Гриер, школьный инспектор Независимого школьного округа Хьюстона

«“Смешанное обучение” предлагает продуманное и всестороннее рассмотрение ланд-
шафта смешанного обучения. Авторы приводят веские аргументы в пользу онлайн-
обучения для индивидуализации учебного процесса, открывают еще нереализованный 
потенциал онлайн-обучения, расширяющий возможности учащихся управлять своим об-
разованием. Говоря о книге “Смешанное обучение”, я оптимистично считаю, что возможно 
отказаться от привычного образования ради действительно индивидуального, когда речь 
идет об образовании не столько как о предоставлении услуг, сколько как об открытии».

Джо-Анн Бартолетти,  
исполнительный директор Национальной ассоциации директоров средних школ

«Со всеми призывами реформировать, улучшать или использовать технологии для повы-
шения уровня образования, подход Хорна и Стейкер свеж и прагматичен. Авторы лако-
нично описывают три больших преимущества смешанного обучения: индивидуальность, 
доступность и стоимость, приводят примеры того, что именно работает и как. Авторы по-
казывают, как учащиеся стремятся взять на себя инициативу по привлечению и исследо-
ванию ресурсов, построенных на том, что они знают, и направляющих их к тому, что они 
должны знать. Учителя могут сосредоточиться на учащихся, которые нуждаются в боль-
шем внимании. При таком подходе каждый учащийся может овладеть содержанием. 

“Смешанное обучение” прокладывает курс для улучшения подготовки к колледжу и ка-
рьере. Отличное чтение для руководителей образовательных учреждений и политиков!»
Джим Герингер, заместитель председателя DigiLearn, бывший губернатор штата Вайоминг
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Предисловие.
Когда сталкиваются  
прорывные инновации и парадигмы
Мы находимся в начале кардинального сдвига в области образования. В течение дол-
гого времени люди били тревогу о том, что беспокоит наши школы, и предлагали раз-
личные решения. Однако панацеи до сих пор не найдено. Каждый лагерь имеет свое 
решение, но работа наших школ является предпосылкой тому, что одно решение зача-
стую диаметрально противоположно другому. С появлением в нашей стране смешанно-
го обучения в школах у нас появилась возможность выйти за пределы того, что ранее 
являлось компромиссом. Мы поясним это, рассказав, как связаны друг с другом понятия 
«парадигма» и «прорыв».

Книга «Структура научных революций» (The Structure of Scientific Revolutions) Томаса 
Куна, который представил концепцию парадигм, является одной из самых полезных 
книг, которые я когда-либо читал. Она обобщает простую модель возникновения и улуч-
шения комплексов понимания, основанную на постоянном изучении Куном истории 
науки. Кун не делает в своей модели акцент на первоначальное введение понятия ком-
плекса понимания; скорее, он делает акцент на улучшении комплекса понимания.

Комплекс понимания, как правило, начинается с гипотезы о шаблонности одной вещи 
для другой. Методом улучшения понимания почти всегда является аномалия, или от-
клонение от нормы — ​открытие чего-либо нового, отличного от стандартов, принятых 
шаблонов поведения и мышленияобнаружение. Аномалии заставляют исследователей 
пересмотреть оригинальное объяснение причинно-следственных связей и настро-
ить их таким образом, чтобы они принимали во внимание как новые наблюдения, так 
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и исходные. Благодаря этому процессу противостояния и разрешения аномалий, кото-
рые ранее не могли быть объяснены, комплекс понимания становится все чаще спосо-
бен дать объяснение все большему количеству вещей.

В определенный момент в некоторых комплексах понимания причинно-следственная 
связь становится настолько понятной и так широко принимается, что работа исследо-
вателей в этой области инстинктивно строится, исходя из этого понимания. Кун назвал 
такой комплекс понимания причинности «парадигмой». Это модель, которая четко 
формулирует и объединяет то, что необходимо соблюдать и тщательно изучать; вид 
вопросов, которые следует задавать, и то, каким образом следует структурировать эти 
вопросы и отвечать на них; а также то, как именно необходимо интерпретировать ре-
зультаты исследований.

Исследователи редко подвергают сомнению парадигму, потому что она способствует 
пониманию того, что происходит в области наблюдения. Поэтому они предполагают, что 
она действует, и занимаются нормальной наукой. Как следствие, начинается изучение 
методов измерения вещей, дается определение и характеристика явлению, а также зон-
дирование границ применения парадигмы. Большая часть этой работы включает в себя 
создание группировок и сравнения. Именно так исследователи продолжают открывать 
аномалии. Наблюдая аномалию, они корректируют и вновь устанавливают парадигму 
для размещения дальнего наблюдения, или же принимают за правило, что аномалия 
происходит вне границ того, к чему относится парадигма.

В некоторых случаях, однако, исследователи обнаруживают аномалии, которые пара-
дигма просто не может объяснить. Такие аномалии исследователи нередко «сдают в ар-
хив», откладывая дело в долгий ящик. На неофициальном языке это называется «глу-
харь», «висяк», то есть «нераскрытое дело». Когда исследователи обнаруживают еще 
одну аномалию, которую парадигма не в состоянии объяснить, она также откладывается 
на некоторое время в ящик с «нераскрытыми делами». Накопив достаточное количе-
ство «нераскрытых дел», предприимчивый исследователь начинает всех их изучать, по-
сле чего объявит: «Эй, ребята! Взгляните-ка на все эти «глухари»! Просматривается ли 
здесь какой-либо шаблон? Парадигма просто не может быть истинной!»

Зачастую лишь теория, используемая в другой отрасли науки, в которой изначальные 
и глубокие приверженцы парадигмы имеют мало познаний, может помочь выявить ша-
блон в этих аномалиях. Вследствие этого приверженцы часто защищают справедливость 
исходной парадигмы до гробовой доски. Действительно, инстинктивный инструмента-
рий, который они использовали для обучения в своей отрасли науки, не дает многим 
из них возможности увидеть аномалии, ставящие под сомнение парадигму. По этой 
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причине Кун отмечает, что новые исследователи, проходившие разную подготовку и из-
учавшие разные дисциплины, как правило, инициируют свержение парадигмы и разви-
тие новых знаний, которые занимают ее место.Этот процесс разработки, тестирования 
и свержения парадигм работает двадцать четыре часа в сутки семь дней в неделю. Это 
дело не одного дня. Часто десятилетия уходят на то, чтобы построить парадигму, а затем 
подвергнуть ее сомнению.

Кроме того, многие люди используют термин «парадигма» в самых различных целях. 
Большинство из них никогда не читали книгу Куна. В частности, он им нужен, чтобы 
подтвердить мнение о «сдвиге парадигмы» для укрепления авторитета агрессивной 
интеллектуальной борьбы с академическим врагом. В моей среде термин «прорывная 
инновация» также слишком часто применяют дилетанты, которые в любом случае ищут 
оправдание тому, чем они хотят заниматься.

Взаимосвязь между стратегией 
и инновациями
Большая часть энергии в обычной науке затрачивается на изучение компромиссов, 
которые, как правило, могут быть отображены в виде двухмерного графика: получая 
больше от одной переменной (вертикальная ось), вы получаете меньше от другой (гори-
зонтальная ось). Отношения между компромиссами называются «граница эффективно-
сти». Они могут быть линейными, выпуклыми или вогнутыми. Например, вывод спутника 
на орбиту влечет за собой компромисс. Подъем на низкую орбиту ускоряет работу те-
лекоммуникаций, однако такой спутник должен быть небольшим, легким и сосредото-
ченным на выполнении одной задачи; спутник на высокой орбите может быть большего 
размера и выполнять несколько задач, но это намного дороже; и так далее.

Решение позиционировать свою компанию или продукцию на точке границы эффек-
тивности между компромиссами, аналогичными описанным выше, мои друзья Майкл 
Рэйнор и Майкл Портер называют «стратегией». Стратегия предполагает компромиссы. 
Вот некоторые из компромиссов в области образования: должна ли модель обучения 
быть односторонней (лекция) или двусторонней (обсуждение)? Должна ли наша модель 
основываться на персональных тьюторах или на обучении групп учеников? Должны ли 
мы строить большие школы, чтобы воспользоваться преимуществами экономики мас-
штабирования, или следует предпочесть меньшие школы с меньшим количеством уче-
ников на одного учителя? Это стратегический выбор вдоль теоретической границы. По-
сле того, как сделан стратегический выбор, типы инноваций, на которые ориентированы 
методисты, получают название «поддерживающие инновации». Эти типы инноваций 
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помогают еще больше улучшить хорошие продукты. Они помогают более эффективно 
осуществлять выбор стратегий.

Парадигмы, подобные тем, что приведены в примере о проектировании и размещении 
спутника, не диктуют оптимальную точку на компромиссной границе. Скорее всего, они 
определяют компромиссы, которые будут обсуждаться, и критерии, которые будут ис-
пользоваться при оценке ответов. В области образования парадигма формирует такие 
стандарты, как отношение ученик — ​учитель, или компромисс между обучением на ос-
нове проектов (участия) и обучением на основе лекций (поглощение знаний). Нормаль-
ная наука редко ставит под сомнение существование таких компромиссов.

Прорывные инновации происходят, когда предприниматель или технолог выясняют, 
как преодолеть компромисс, беря больше от одного и не требуя, чтобы мы принимали 
меньше от другого. Часто преодоление компромисса инициирует свержение парадигмы. 
Одна из основных причин того, почему прорывные инновации настолько искусно свер-
гают парадигмы (и отраслевых лидеров), — ​статичность поддерживающихинноваций. 
Они извлекают лучшее из компромиссов, с которыми имели дело прежде.

Инновации, с точки зрения прорывного инноватора, первоначально принимают уста-
новленные компромиссы в старой парадигме. Но они видят, что траектория технологи-
ческого совершенствования быстрее, нежели то, что могут использовать клиенты. По-
скольку эффективность технологических шагов переходит от понятия «недостаточно 
хорошо» к понятию «более чем достаточно», компромиссы уничтожаются. Пересече-
ние траекторий в теории прорыва динамически высвобождает ограничения, которые 
создают компромиссы.

Траектория, которая становится прорывной, всегда начинается среди нетребовательных 
клиентов в нижней части секторов. Что касается образования, большинство учителей, 
как и я, давно признали, по крайней мере, на словах, что со временем онлайн-лекции 
станут гораздо популярнее традиционных лекций в классе, причем без потерь в уровне 
знаний. Но мы все полагали, что для обучения в режиме онлайн невозможно имитиро-
вать обсуждения во время научного семинара в старших классах средней школы или 
колледже, или в процессе обучения в Гарвардской школе бизнеса. Реализуя прорывы, 
мы пытались уйти от модели традиционного обучения.

Теперь слово берет мой друг Эспен Андерсон, профессор Норвежской школы менед-
жмента в Осло. Эспен ломает компромиссы процесса обучения в классе. Он принима-
ет прорывные и поддерживающие меры. Когда я пишу эти строки, Эспену необходимо 
быть в Бостоне по медицинским причинам, хотя его студенты должны изучать метод 
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анализа конкретных ситуаций 
в Осло. Каково же решение 
Эспена? Он повязал свой гал-
стук-бабочку на робота, поса-
див его в класс в Осло, при-
крепил айпад фирмы Apple 
на шею робота и взял в Бостон 
беспроводной джойстик для 
управления роботом. Студен-
ты Эспена сидят в специаль-
но оборудованной аудитории 
в Осло, каждое место снабже-
но тремя кнопками. Одна сиг-
нализирует Эспену: «Я хочу 
сделать комментарий в под-
держку последнего высказы-
вания». Сигнал второй кнопки: 
«Я не согласен с последним 

комментарием». Третья кнопка: «У меня есть комментарий на другую тему». Это позволяет 
Эспену вызвать студента, который, образно говоря, поднял руку, и вести направление дис-
куссии. Эспен также может виртуально подойти к доске, чтобы подытожить высказывания 
студентов, а также подойти к студенту, которого он вызвал, и реагировать на его ответ 
не только на словах, но и языком тела.

Я рассказываю эту историю не для того, чтобы сказать, что обучение в общеобразо-
вательных школах когда-нибудь будет выглядеть так, как в его классе, а для примера, 
потому что процесс усовершенствования технологий идет очень быстрыми темпами, 
и люди не успевают ими воспользоваться; Эспен показывает, что компромиссы, которые 
исторически были неявными в некоторых парадигмах образования, в настоящее время 
сходят на нет.

Вот способ сформулировать этот процесс: время есть способ предотвращения всего, что 
происходит одновременно. Будущее и прошлое вместе существуют в настоящем време-
ни, но они неравномерно распределены по всему миру. (Эту мысль высказывали Уильям 
Гибсон, Шон Кэрролл и другие). Отсюда вопрос — ​класс Эспена Андерсона находится 
в будущем или настоящем?

Если просто ждать будущего, чтобы сделать его настоящим, то придется ждать, пока 
появятся данные о новых способах преподавания и обучения. Эти данные будут 
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продолжать соперничать с другими данными, и в результате мало что изменится. Это 
так, потому что без убедительной теории в качестве основы ваши данные не будут об-
ладать большим авторитетом и более убедительной логикой, чем мои данные. В основе 
действия и изменения лежит теория, а не данные.

Многие элементы парадигмы о преподавании и обучении служили части общества 
и в прошлом. Теперь у нас есть теория — ​прорывная инновация, которая осмысливает 
появляющиеся данные. Данные о классах, в том числе о классе Эспена, во многих стра-
нах мира заявляют о разрушении компромиссов в области образования.

Я вижу, что в своем прошлом, будучи учителем, я был ограничен компромиссами. Я вне-
дрял поддерживающие инновации. Я был хорошим учителем для учеников, которые 
думали, как я, или обладали опытом, аналогичным моему. Для учеников, которые видят 
мир иначе, я был посредственным учителем, в лучшем случае. Онлайн-обучение пред-
лагает шанс обеспечивать возможности для обучения «на заказ», индивидуально по-
добранные для каждого ученика. Для ведения дискуссий с учениками, стимулирующих 
интеллект, мне приходилось ограничивать количество желающих обучаться. Я всегда 
считал, что учитель преподает, а ученики слушают. Больше я так не считаю. Теперь есть 
возможность вести стимулирующее дискуссии среди большого числа учеников в самых 
различных местах. Не только преподаватель, но и ученики могут обучать друг друга. Мы 
все учимся тому, как учиться, и учим, как преподавать. И это хорошо. Как заметил Эрик 
Хоффер, «во времена радикальных перемен именно ученики наследуют будущее. Учи-
теля, как правило, считают себя прекрасно подготовленными для жизни в мире, которо-
го больше не существует».

Эта книга моих коллег Майкла Хорна и Хизер Стейкер является чудесным описанием 
того, как разрушаются многие из компромиссов в преподавании и обучении. Вместо не-
обходимости взять меньше от одного, чтобы получить больше от другого, теперь можно 
с уверенностью сказать, что на самом деле можно достичь большего за определенный 
период. По мере того, как способность онлайн-обучения движется вверх по траектории 
улучшения и устраняет все больше компромиссов, смешанное обучение сохраняет до-
ступ к всему лучшему, что имеется в очном преподавании и обучении, пока мы управ-
ляем прорывами. Смешанное обучение делает доступным лучшее из старых и новых 
парадигм для всех тех, кто хочет учиться. Также эта книга призвана помочь учителям, 
руководителям школ, представителям органов управления образованием и родителям 
узнать, как реализовать смешанное обучение сегодня, а не стоять в стороне, ожидая, что 
будущее появится где-нибудь в другом месте.

Клейтон Кристенсен, Гарвардская школа бизнеса
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Благодарности

Публикация книги «Прорывной класс» стала огромной удачей. К нам начали обращаться 
учителя, руководители школ, политики, родители, предприниматели, спонсоры, меценаты, 
технологи, корпоративные лидеры, университетские профессора и многие другие. Мы все 
разделяли одну общую цель — ​превратить нашу систему образования в личностно-ориен-
тированную, которая позволила бы всем детям реализовать свой человеческий потенциал.

Многие из этих людей работали в сфере образования, многие — ​нет. Многие согласи-
лись с нашим видением и хотели связаться с нашей растущей сетью новаторов; другие 
не были согласны и хотели научить меня. Благодаря их просветительской деятельности 
и тысячам телефонных звонков, встреч и посещений школ я имел честь общаться с эти-
ми людьми по всему миру, я познакомился с огромным множеством заинтересованных 
лиц. Меня ежедневно вдохновляет страстное желание людей, которые работают во имя 
улучшения образования для учащихся во всем мире.

В нашей работе в институте Клейтона Кристенсена, некоммерческом и независимом 
научно-исследовательском центре, направленной на улучшение мира с помощью со-
зданной мной прорывной инновации, мы смогли использовать доступ к документу, с ко-
торым мы ознакомились путем тематических исследований, официальных документов, 
статей, блогов, выступлений, мастер-классов и нашего «Мира смешанного обучения», 
базы данных школьных профилей смешанного обучения. Ни одно из этих исследова-
ний не могло бы осуществиться без наших щедрых спонсоров. В этой книге мы объе-
диняем все, что увидели и познали с помощью своих теорий инноваций, чтобы помочь 
вам создать среду смешанного обучения, которое ориентирует нашу систему образова-
ния в сторону личностно-ориентированного обучения.
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После «Прорывного класса» мне все время казалось, что написать вторую книгу край-
не сложно. Ответом мне стал мой удивительный соавтор и человек, разделяющий мои 
мысли. Хизер Стейкер — ​блестящий, увлеченный своим делом и, пожалуй, самый про-
дуктивный человек из всех, кого я знаю. Если бы не ее умелое написание, видение и ис-
следование, эта книга вряд ли бы увидела свет.

Нам повезло в течение последних семи лет работать с удивительным коллективом ин-
ститута Кристенсена, который внес свой вклад в эту книгу. Кэтрин Макки была нашим 
первым сотрудником и провела несколько комплексных анализов, которые стимулиро-
вали эту работу. Мэг Эванс осветила проблемы, возникающие на местах в школах с опы-
том смешанного обучения, и дополнила наши теоретические работы практикой. Анна 
Гу провела детальную проверку имеющихся у нас фактов и обнаруженных источников. 
Кэтлин Калике выкроила время для проведения тысяч встреч, вдохнувших жизнь в эту 
книгу, а также для их описания. Исследования Тома Арнетта, Черити Эйр, Юлии Фри-
ланд и Майка Лемара стали необходимым дополнением к настоящему изданию. Жизель 
Хафф, мой дорогой друг и председатель совета института Кристенсена, стала нашей пу-
теводной звездой и первым слушателем, в течение долгих лет направляя нас по пра-
вильному пути, и помогла довести дело до конца. Энн Кристенсен и Хейден Хилл дела-
ют нашу работу более убедительной. Мишель Вейзе помогает объединить наши усилия 
с меняющейся реальностью высшего образования. Помимо этого, я в неоплатном долгу 
перед своим наставником Клейтоном Кристенсеном. Он продолжает вдохновлять меня 
и обучать меня во всем.

Мне повезло, что всю жизнь меня сопровождает партнер — ​моя жена Трейси, которая 
предана моей работе, как и я. Она искренне хочет, чтобы мы преуспели в превращении 
школы в личностно-ориентированную, с возможностью индивидуализировать различ-
ные потребности в обучении для каждого ученика. Она подарила мне чудесных до-
черей, и ее напор и побуждение, редактирование, поддержка и любовь двигают меня 
вперед. Я посвящаю ей эту книгу.

Майкл Хорн, Лексингтон, Массачусетс

В 2010 году я начала исследовать появление смешанного обучения в американских 
школах. В то время я понятия не имела, что этот небольшой проект — ​результат совмест-
ных усилий института Клейтона Кристенсена, Алекса Эрнандеса и Эрика Чена из Фон-
да развития независимых школ — ​сильно изменит мою личную жизнь. Через несколько 
месяцев исследований я столкнулась с «Эктон Академи», смешанной школой, которую 
Джефф и Лаура Сандефер основали в Остине, штат Техас. Эта школа произвела на меня 
такое впечатление, что я уговорила мужа переехать из Гонолулу, штат Гавайи, в самое 
сердце Центрального Техаса, так что наши пятеро детей смогли записаться в эту школу.
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Я благодарна Майклу Хорну, чья книга «Прорывной класс» вызвала обширные дискус-
сии о том, как сделать центром обучения индивидуальные потребности учащихся. Он 
широко известен своим интеллектом и красноречием. Те же, кто работает в его команде, 
знают, что он является не менее одаренным менеджером и наставником.

Возможность добиться успеха мне дали несколько человек, по примеру которых мне 
захотелось помочь улучшить школы и систему образования. Это Клейтон Кристенсен, 
Пит Уилсон, Салем Абрахам, Бет Энн Брайан, Сари Фактор, Фрэнси Александер, Роджер 
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Подсказки многих учителей и детей стали в этом году бесценной поддержкой для на-
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Меня вдохновляли мои родители, которые считают преподавание одним из самых вы-
соких призваний. Уитни Клейтон, мой отец, отказался от успешной юридической прак-
тики, чтобы стать священником и учителем. Кэти Клейтон, моя мать, в течение тридцати 
лет работала школьным учителем, внедрила в своих классах личностно-ориентирован-
ное обучение задолго до того, как познакомилась с моей концепцией, и в свойствен-
ном ей поэтическом стиле написала об этом прекрасную книгу, побудившую меня 
к новым мыслям.

Благодарю Тейта, Саванну, Одри, Генри и Грейсона Стейкеров за преданность и необ-
ходимость, которую я ощущаю, помогая сформулировать аргументы в пользу создания 
школ, не только более эффективных по стандартам общества, но и более радующих 
и заботливых с точки зрения ребенка. Моя материнская любовь к ним — ​самая большая 
возможность в моей жизни. Аллан Стейкер — ​мой постоянный компаньон и моя любовь. 
Он всегда поддерживает меня, вдохновляет и напоминает мне, что увлекательным от-
крытиям нет конца. Я посвящаю эту книгу ему.

Хизер Стейкер, Остин, Техас
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Майкл Хорн является одним из основателей Института прорывных 
инноваций Клейтона Кристенсена и выступает в качестве исполни-
тельного директора его образовательной программы. Он возглавля-
ет команду, которая обучает политиков и руководителей сообществ 
продвижению прорывной инновации в средних и старших школах 
и высших сферах образования на основе своих исследований. Его 
команда стремится превратить монолитные, штампованные систе-

мы образования в личностно-ориентированные проекты, которые успешно обучают каж-
дого учащегося и позволяют каждому реализовать свой потенциал во всей полноте.

В 2008 г. Хорн стал соавтором книги, получившей премию: «Прорывной класс: Как про-
рывная инновация изменит способ обучения мира» (Disrupting Class: How Disruptive In-
novation Will Change the Way the World Learns). Она была написана совместно с профес-
сором Гарвардской школы бизнеса Клейтоном Кристенсеном и Кёртисом Джонсоном. 
Журнал Newsweek поместил книгу на четырнадцатое место в списке «Пятьдесят книг 
нашего времени». Хорн написал несколько аналитических докладов о смешанном обу-
чении. Он является соредактором книги Фредерика Хесса «Частное предприниматель-
ство и государственное образование» (Private Enterprise and Public Education). Он также 
пишет статьи для ведущих изданий, таких, как Forbes, Washington Post, Economist, Huffing-
ton Post и Education Week. Наряду с Брайаном Гринбергом из фонда The Silicon Schools 
Fund он ведет курс «Смешанное обучение 101», содержащий пять бесплатных частей 
онлайн-контента, в партнерстве с Академией Хана (Khan Academy).

Хорн регулярно выступает на государственных законодательных сессиях и является 
частым докладчиком на конференциях по образованию и сессиях по планированию 
в разных штатах США. Журнал Tech & Learning включил его в список ста самых значи-
мых людей в создании и продвижении использования технологии в образовании.

Кроме того, Хорн является членом различных советов, в том числе в качестве испол-
нительного редактора Education Next, журнала мнений и исследований специалистов 
о политике в области образования, а также совета Fidelis Education и фонда The Silicon 
Schools Fund. Хорн также является членом Консультативного совета по инновациям в об-
разовании в университете штата Аризона, Консультативного совета цифрового обра-
зования в штате Массачусетс, а также консультативного комитета института Хечингера 
по вопросам образования и Педагогического колледжа средств массовой информации 
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при Колумбийском университете. Хорн получил степень бакалавра истории в Йельском 
университете и степень MBA в Гарвардской школе бизнеса. В 2014 г. он также был на-
учным сотрудником Эйзенхауэра и изучал системы образования во Вьетнаме и Корее.

Хизер Стейкер является старшим научным сотрудником по практи-
ке образования в Институте прорывных инноваций Клейтона Кри-
стенсена. Она выступала на радио и телевидении, а также на за-
конодательных слушаниях национального масштаба в качестве 
представителя смешанного обучения, обучения на основе компе-
тентности и личностно-ориентированного проектирования. Основ-
ные публикации, в которых Стейкер является автором и соавтором: 

«Рост смешанного обучения в школах» (The Rise of K‑12 Blended Learning), «Классифициру-
ющее смешанное обучение в школах» (Classifying K‑12 Blended Learning) и «Является ли 
прорывным смешанное обучение в школах?» (Is K‑12 Blended Learning Disruptive?).

В 2012 г. Scholastic назвал Стейкер одной из пяти персон, следящих за образованием. 
Она писала статьи для Education Next, Deseret News и THE Journal, а также часто выступа-
ла в качестве основного докладчика на конференциях по образованию и инновациям 
по всей стране. Стейкер также является сопродюсером летних тренингов Брэйн Чейс, 
увлекательного 6-недельного всемирного курса обучения, важнейшего массового ме-
роприятия для учащихся средних школ, проводимого во время летних каникул.

До института Кристенсена Стейкер работала консультантом стратегии для McKinsey & 
Company, была членом Государственного совета Калифорнии по образованию во время 
правления губернатора Пита Уилсона, преподавала историю США как обучающий науч-
ный сотрудник Гарвардского университета, основала кооператив дошкольного образо-
вания и продавала масло Olay для Procter & Gamble. Она получила степень бакалавра 
в области управлении в Гарвардском университете и степень MBA в Гарвардской шко-
ле бизнеса. Cчастлива в браке с Алланом Стейкером, вместе они воспитывают пятерых 
бойких и смышленых ребятишек.
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Введение

Вы входите в школу — ​чистую, ярко окрашенную. На стенах висят работы учащих-
ся, библиотеки хорошо укомплектованы. Преподавательский состав усердно рабо-
тает, администраторы руководят школой должным образом. Школа предоставля-
ет ученикам компьютеры, занятия спортом и экскурсии. Да, многие школы в мире 
активно работают, особенно элитные школы; документальные фильмы, например,  
«В ожидании Супермена» (Waiting for Superman) и «Отвергнутое право» (A Right Denied) 
сделали акцент на значительном упадке государственных школ. Но, бесспорно, отдель-
ные школы действительно хороши. И, как большинство родителей, вы верите, что школы, 
которые посещают ваши дети, будь то государственные или частные, городские, приго-
родные или сельские школы, хорошо учат ваших детей.1

Эта книга о смешивании онлайн-обучения с традиционным обучением в школах. Она 
не только является ценным ресурсом для тех, кто хочет внести существенные измене-
ния в свои школы, или кто уже думает о смешанном обучении, но и представляет собой 
откровение для людей, которые довольны тем, что имеют. Близится переломный момент 
для школ в области цифрового преобразования, которое навсегда изменит методику 
мирового обучения. Если онлайн-обучение еще не ворвалось в ваши местные шко-
лы, то это произойдет в ближайшее время. Авторы книги «Прорывной класс» (Disrupt-
ing Class), в том числе Майкл Хорн, соавтор этой книги, еще в 2008 г. предсказали, что 
к 2019 г. 50% курсов средней школы будут преподаваться в онлайн-режиме.

По прошествии нескольких лет прогноз остается точным, по мнению некоторых специ-
алистов — ​даже консервативным.2 Сроки могут обсуждаться, но нас гораздо больше ин-
тересует вопрос о том, хорошо или плохо неоспариваемое появление онлайн-обучения 
в начальных, средних и старших классах. Является ли наша система безнадежно ша-
блонной, автоматизацией научно-фантастического типа, или всплеск онлайн-обучения 
школьников— нечто сугубо положительное? И как обеспечить повсеместное распро-
странение такого персонального обучения?

﻿
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Примеры прорывной инновации
Спрашивать, хорошо ли появление онлайн-обучения, все равно, что спрашивать, полез-
ны ли такие вещи, как электронная почта, сервисы Target и TurboTax. Почтовая служба 
США, безусловно, не может быть фанатом электронной почты, но большинство людей 
считают, что электронная почта делает общение более быстрым, удобным и доступным, 
нежели отправка по почте письма с марками. Гипермаркеты Macy’s вряд ли в восторге 
от сервиса Target, но бесчисленные потребители пользуются возможностью улучшить 
уровень жизни, получая скидки розничных продавцов. H&R Block и другие фирмы веде-
ния налогового учета проклинают день появления на свет сервиса TurboTax, но многие 
люди и предприятия малого бизнеса считают TurboTax находкой.

Электронная почта, розничные скидки и TurboTax являются примерами того, что профессор 
Клейтон Кристенсен из Гарвардской школы бизнеса называет «прорывной инновацией». 
Несмотря на то, что прорывная инновация с первого раза может не оказаться тем, чем хо-
тели бы воспользоваться методисты, она предлагает много выгод. Данный термин относит-
ся к продуктам и услугам, находящим некоторое применение на нижних позициях рынка 
для тех, кто не обладает богатством или опытом для участия на рынке иным образом.3 
Например, до появления TurboTax большинство людей сражались с карандашом и каль-
кулятором, пытаясь самостоятельно оформить свои налоги, потому что не могли позволить 
себе платить фирме профессионального ведения налогового учета, которая сделала бы 
это за них. Но программное обеспечение TurboTax от Intuit стало «прорывом» в текущей, 
или действующей системе, состоящей из профессиональных налоговых фирм. Это дало 
миллионам людей, которые не могут позволить себе услуги профессиональной налоговой 
фирмы, простой и доступный способ точно и профессионально оформлять налоги.

Прорывные инновации конкурируют в соответствии с новым определением производи-
тельности. Это означает, что они определяют качество совершенно отлично от того, как 
это делает действующая система. Обычно их новое качественное определение сосредо-
точено на благе, таком, как доступность, удобство или простота. В случае оформления 
налогов с помощью TurboTax люди, которые не могут позволить себе самостоятельно 
оформить налоги в H&R Block, или живут слишком далеко, чтобы посетить один из его 
филиалов, теперь постоянно имеют под рукой услугу по оформлению налогов.

Не только они, но и миллионы представителей малого бизнеса, которые ранее были 
клиентами H&R Block, сменили услуги профессиональной фирмы на TurboTax. Это 
яркий пример того, как прорывные инновации неуклонно завоевывают рынок, по-
скольку стремятся заполучить все более взыскательных клиентов. Для этого они долж-
ны становиться все лучше и лучше, в соответствии с действующим определением 
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производительности, оставаясь при этом более доступными, удобными и простыми 
в обращении. В случае налогового учета действующая система конкурировала, опи-
раясь на свою способность помогать в сложных ситуациях налогообложения и управ-
ления переходными зонами, для чего клиентам приходилось консультироваться 
со специалистом. Изначально TurboTax имел ограниченную способность обслуживать 
клиентов в таких ситуациях. Он просто предлагал удобство и доступность тем, кто был 
рад любой, даже самой малой помощи. Но со временем, в попытке привлечь из дей-
ствующей системы более требовательных клиентов, программное обеспечение Tur-
boTax стало способно решать все более сложные проблемы. Кроме того, появились 
дополнительные функции, такие, как «Живой чат» и «Задай вопрос эксперту», чтобы 
обеспечить помощь в режиме реального времени. Сегодня TurboTax предоставляет по-
мощь в достаточно сложных вопросах и советы экспертов, так что многие отказыва-
ются от профессиональных фирм в пользу данного сервиса. Эти операторы получают 
двойную выгоду — ​достаточный опыт плюс увеличение удобства и доступности. Ко-
нечно, этот сервис не может сравниться с личной консультацией лучшего специалиста, 
но он достаточно хорош для огромного числа людей.

Прорывные инновации и онлайн-обучение
Примеры прорывной инновации помогают ответить на вопрос о том, является смеши-
вание онлайн-обучения в средних школах благом или бедствием. С одной стороны, его 
прорывной характер объясняет, почему онлайн-обучение началось в основном за пре-
делами традиционного класса, а не как непосредственное решение для преподавания 
математики и чтения для обычных учащихся (хотя сегодня во многих школах поступа-
ют только так, но это мы обсудим позже). Подобно другим прорывам, онлайн-обучение 
началось с простых приложений для помощи ученикам в условиях, когда нет альтер-
нативы. Мы называем эти обстоятельства «неудовлетворенными», потому что бывают 
случаи, когда альтернативы прорывной технологии не существует. В средних школах 
онлайн-обучение началось на продвинутых курсах, которые стремятся предложить сво-
им учащимся многие школы, в небольших сельских и городских школах, которые не мо-
гут предложить широкий выбор курсов по определенным предметам, которые бы вели 
высококвалифицированные преподаватели, на восстановительных курсах для учащих-
ся, которым необходимо восстановить баллы, чтобы получить диплом, и для учащих-
ся на домашнем обучении, не выходящих из дома. Первоначально даже простые он-
лайн-курсы были лучше, чем ничего.

Но пока другие успешные прорывы завоевывают рынок, чтобы привлечь более требова-
тельных клиентов, интерактивное обучение претерпело значительные улучшения с мо-
мента своего появления. Такая модель прорывной инновации обнадеживает, поскольку 
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гарантирует, что прорывные технологии начального уровня улучшатся с течением вре-
мени. Доступ в Интернет по всей стране стал быстрее и надежнее, чем это было десять 
лет назад. Виртуальные инструменты коммуникации, например, Skype и чаты в Google 
делают синхронное онлайн-общение простым и недорогим. Интернет-контент стано-
вится все более привлекательным. И у большинства учащихся теперь имеется доступ-
ное Интернет-устройство, будь то ноутбук, планшет или смартфон.4

Кроме того, все больше учащихся обучаются в режиме онлайн, продолжая посещать 
традиционные школы из стекла и бетона. Это явление называется «смешанным обуче-
нием». Появление смешанного обучения является одним из способов онлайн-обучения, 
которое завоевывает рынок. Добавляя компонент «стекло и бетон», онлайн-обучение 
предлагает больше внимания со стороны учителей, персональных тьюторов и инте-
ресное времяпрепровождение с друзьями для подавляющего большинства учащихся, 
которым школа нужна для всего вышеперечисленного не меньше, чем для получения 
знаний и навыков. Эта книга посвящена внедрению смешанного обучения в средних 
школах и его эффективной реализации для учеников, педагогов и школ.

Итак, вернемся к первоначальному вопросу — ​является ли рост онлайн-обучения пози-
тивным моментом, или следует встать на защиту традиционного класса?

Для одной группы ответ ясен. Для учащихся, которым нужно гораздо больше, чем может 
предоставить современная школа, онлайн-обучение — ​положительный момент, так как 
это, безусловно, лучше, чем ничего. Такое обучение решает проблему восстановления 
баллов для миллионов учащихся, у которых нет другой возможности повторно пройти 
не пройденные вовремя курсы, необходимые для окончания школы. Онлайн-обучение 
предоставляет учащимся возможность пройти курсы повышенного уровня сложности 
(AP), если их не предлагают средние школы; таких школ сегодня примерно 40%.5 Он-
лайн-обучение обеспечивает потенциальную основу учебного плана примерно для 
2,35 млн учащихся, которые учатся на дому каждый год. 6 Миллионам учащихся он-
лайн-обучение предлагает доступ к продвинутому и базовому курсам, необходимым 
для поступления в колледж, которой школы обеспечить не в состоянии.

Сфера неиспользуемого онлайн-обучения, особенно на уровне старшей школы, уди-
вительно высока. На самом деле, почти каждый ученик старшей школы лишает себя 
возможности обучения в той или иной форме, и может извлечь выгоду из онлайн-аль-
тернативы. В 2007 г. 26% учащихся посещали старшую школу, которая не предлагает ни-
каких продвинутых курсов, кроме геометрии, и никакой линейной или общей алгебры, 
не говоря уже об основах математического анализа; только биология, никакой химии 
и физики; и полностью отсутствует обучение английскому языку.7
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Но как насчет тех учащихся, которые посещают государственные школы — ​окружные или 
чартерные — ​и частные школы, предлагающие более полный набор курсов и возмож-
ностей? Теряют ли они, отклоняя онлайн-обучение как непрестижное? Чтобы ответить 
на этот вопрос, мы должны сделать шаг назад и взглянуть на общую картину. Тогда мы 
поймем, почему традиционная модель класса даже в лучших школах не помогает уча-
щимся добиться успеха в современном мире, и почему наша модель способна на большее.

Фабричная модель обучения
В начальной школе Санта-Рита школьного округа Лос-Альтос в Калифорнии, пригород-
ной школе в богатом калифорнийском районе, в 2010 г. разыгрался сценарий, не слиш-
ком отличавшийся от сценариев в школах по всей стране. Ученик пятого класса Джек 
был в начале года худшим в классе по математике. Он изо всех сил пытался не отста-
вать и считал себя неспособным к этому предмету. В обычной школе его бы перевели 
в группу по математике для слабых учеников. Это означает, что до перехода в старшую 
школу ему бы не пришлось изучать алгебру, что отрицательно сказалось бы на учебе 
в колледже и выборе карьеры.

Но история Джека приняла другой оборот. Класс, в котором он учился, был переведен 
на смешанную модель обучения. Спустя семьдесят дней, занимаясь на онлайн-уро-
ках Академии Хана по математике и выполняя упражнения три-четыре раза в неделю, 
из слабого ученика, плохо разбирающегося в математике, Джек стал одним из четырех 
лучших учеников в классе. Он работал с материалом, намного превышающим уровень 
материала своего класса.

Стремительный прогресс Джека выглядит как сказка или волшебство, но это не так. Это 
пример эффективности онлайн-обучения, которая помогает учителям дифференциро-
вать и выстраивать обучение в соответствии с нуждами учеников.8

Истоки современной школы
Модель современной школы была разработана более ста лет назад в противовес диф-
ференциации и индивидуализации. Она появилась, чтобы стандартизировать способ 
преподавания и проверки. Школы с одной классной комнатой, построенные по всей 
стране на рубеже двадцатого века, были необходимы, чтобы дать образование каждому 
ученику, но они не были экономически эффективными для обучения большого числа 
учащихся. Лишь 50% детей в возрасте от пяти до девятнадцати лет в Соединенных Шта-
тах были зачислены в школу в 1900 г.9 Для создания универсальной системы образо-
вания, которая могла бы вместить большое количество учащихся, педагоги обратили 
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внимание на эффективную фабричную систему, которая возникла в промышленной 
Америке. В результате была разработана система распределения учащихся по возра-
сту на классы с одним учителем, со стандартизированным преподаванием и проверкой 
знаний.10 Теоретически ученикам, сгруппированным по классам, учителя могли препо-
давать «одни и те же предметы одинаковым образом и в одном темпе» (стандартизиро-
ванный, или монолитный процесс), так, чтобы в школы можно было зачислить гораздо 
большее количество учащихся.11

Такая модель классов, подобранных по возрасту, работала очень хорошо. К 1930 г. более 
75% всех учеников поступали в среднюю школу. Сорок пять процентов учеников ее закан-
чивали.12 Школы фабричной модели готовили учащихся для экономики той эпохи и по-
могли миллионам людей стать представителями среднего класса.13 В 1900 г. большинство 
учащихся становились рабочими и не нуждались в углубленном образовании; всего 17% 
всех рабочих мест на тот момент требовало наличия работников умственного труда.14 Тот 
факт, что многие студенты отсеивались из средней школы, не посещали и не заканчивали 
колледж, или, точнее, не слишком хорошо учились,15 не мешал учащимся, когда они стано-
вились рабочим классом, что не наносило вреда американской экономике. Если бы Томас 
Джефферсон был жив сегодня, он бы мог посчитать успешной такую школьную систему, 
которая сортирует учащихся на разных этапах. В предложенном им проекте идеальной 
школьной системы Джефферсон набросал видение трехуровневой системы школьного 
образования, которая бы сортировала учащихся на различных этапах на основе успева-
емости. По мнению Джефферсона, только элитная группа учащихся могла бы получать 
дальнейшее образование для возможности работать на выборных должностях.16 Други-
ми словами, отсев, на который мы жалуемся сегодня, являлся мерилом успеха, по которо-
му школьная система отбирала учащихся для различных профессий.

Почему школы индустриального периода 
терпят сегодня неудачу

Проблема состоит в том, что в современном мире более 60% рабочих мест требуют 
наличия работников умственного труда, и мы ожидаем, что школы обучат всех детей, 
чтобы они могли полностью реализовать свой человеческий потенциал. Однако этот за-
мысел терпит неудачу.17 И это не просто неудача для тех учеников, которые не обладают 
особыми способностями, как в случае с Джеком из Лос-Альтоса.

Дело вот в чем. Педагогам и родителям известно — ​один и тот же возраст двух детей 
не означает, что они учатся в том же темпе и имеют одинаковые потребности. Каждый 
ребенок в разное время имеет различные потребности в обучении. Хотя ученые, в том 
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числе когнитивисты, неврологи и исследователи образования, вели ожесточенные дебаты 
о том, что собой представляют эти различные потребности (одни говорят о разных ум-
ственных способностях и стилях обучения, другие указывают на исследования, которые 
опровергают эти заявления18), никто не спорит с тем, что каждый учится в своем темпе. 
Одни ученики учатся быстро, другие медленнее. И темп каждого ученика, как правило, 
зависит от дисциплины или даже методологии. Если говорить в общем, причина этих раз-
личий имеет два аспекта. Во-первых, все мы имеем различные склонности (то, что ког-
нитивные ученые называют способностью «рабочей памяти»), что означает способность 
поглощать и активно работать с заданным количеством информации из различных источ-
ников, в том числе зрительных и слуховых. Во-вторых, все мы имеем различные уровни 
фоновых знаний, или то, что когнитивные ученые называют «долговременной памятью». 
Это означает, что люди привносят разный опыт или предыдущие знания в каждый опыт 
обучения, который влияет на то, как они будут изучать понятия, методы. Если учитель пред-
полагает, что все в классе знакомы с примером из истории, который, в частности, является 
вспомогательным только для темы конкретного урока, то учитель использует этот пример 
для иллюстрации определенного момента, а ученики, не знакомые с примером или име-
ющие неправильное представление о нем, могут получить неправильное представление 
о рассматриваемом на уроке вопросе или вообще его упустить.19

Понимание этого помогает осознать, почему почти все из нас имели опыт «зависания» 
на уроке, когда, независимо от того, сколько раз учитель объяснил вопрос, мы не могли 
его понять. Непонимание накапливалось, мы отставали, фрустрация нарастала. Однако 
многие из нас испытали обратное. Иногда мы понимали предмет быстрее одноклассни-
ков. Нам становилось скучно, когда класс то и дело возвращался к теме для тех, кто никак 
не мог ее понять. Ошеломляющее число учащихся — ​почти половина, согласно одному 
из отчетов — ​бросали школу не из-за трудностей в учебе, а потому, что им было скучно.20

Это означает следующее: если мы хотим, чтобы все дети преуспевали в школе и в жизни, 
необходимо уметь настроить — ​или персонализировать — ​образование для различных 
потребностей в обучении каждого ученика. Проблема, однако, заключается в следую-
щем. Наша система образования построена таким образом, чтобы стандартизировать 
способ преподавания и проверки, несмотря на героические усилия многих учителей, 
пытающихся тщательно дифференцировать обучение. Ведь провести урок, подстраи-
ваясь под каждого ребенка, практически невозможно в обычном классе с двадцатью — ​
тридцатью пятью учениками и только одним учителем.21 В системе, определяющей 
количество времени, которое ученики проводят в классе, но не ожидающей, что каж-
дый ребенок освоит предмет в полной мере, большинство учеников вынуждены на-
чинать изучать новый материал тогда, когда весь класс движется дальше, но не тогда, 
когда они сами к этому готовы. Это приводит к пробелам в обучении, которые мешают 

Фабричная модель обучения

37



дальнейшей учебе.22 Когда ученики, которые могли бы любить, например, математику, 
отстают и не имеют возможности догнать, они просто начинают считать математику «не 
своим делом» и перестают учиться. Такая система обделяет слишком много учеников, 
прежде чем у них появится реальный шанс, как у Джека из пригорода Лос-Альтос. Она 
также обделяет учителей, требуя от них оказания помощи каждому ребенку, не предо-
ставляя достаточного количества времени на индивидуальное обучение.

Подводя итоги, сегодня традиционная модель образования, при которой учащиеся рас-
пределены по классам и учатся по одной и той же методике в один и тот же день, явля-
ется неэффективной для обучения большинства детей. Довольно долго это не считалось 
проблемой, потому что перед школьной системой стояли другие задачи. Но теперь про-
блема появилась, когда весь мир и надежды на наших детей изменились, а школы — ​нет.

Личностно-ориентированное обучение
Сегодняшние ученики вступают в мир, для которого им необходималичностно-ори-
ентированнаяй система школьного обучения. Личностно-ориентированное обучение, 
по существу, сочетает в себе две взаимосвязанные идеи: персонализированное обу-
чение (некоторые называют его «индивидуализированным обучением») и обучение 
на основе компетентности (также называемое «обучением на основе усвоения», «об-
учением усвоению», «обучением на основе квалификации», или иногда «обучением 
на основе стандартов»).

Персонализированный подход к обучению
Существует несколько понятий персонализированного обучения.23 Однако, говоря 
об этом, мы имеем в виду обучение с учетом конкретных потребностей отдельного уча-
щегося. Иными словами, оно настроено или индивидуализировано на то, чтобы помочь 
каждому добиться успеха лично. Таким образом, сила персонализированного обучения 
состоит в том, что оно является интуитивно понятным. Когда ученики получают индиви-
дуальную помощь от преподавателя вместо массового обучения, результаты, как прави-
ло, гораздо выше. Это имеет смысл, учитывая, что преподаватели имеют массу возмож-
ностей — ​от корректировки темпа, если освоение материала идет слишком быстро или 
слишком медленно, до изменения формулировки, или предоставления нового примера 
или подхода, чтобы сделать тему понятной для ученика. Кроме того, преподаватели, как 
правило, добиваются, чтобы ученики полностью поняли материал. Персонализирован-
ный подход также предполагает, что при необходимости ученики могут получить инди-
видуальный учебный опыт, а также имеют возможность принимать участие в групповых 
проектах и мероприятиях, если это способствует повышению качества их обучения.

Введение

38



Исследования показывают, что следствием персонализированного обучения такого 
рода является достижение учащимися максимального успеха. Одним из первых иссле-
дований по привлечению внимания к персонализированному обучению стал класси-
ческий труд Бенджамина Блума «Проблема двух сигм» (2 Sigma Problem), опублико-
ванный в 1984 г. , в котором рассматривался эффект обучения учащихся с помощью 
преподавателя, обеспечивающего своевременную и индивидуальную помощь. Был 
сделан поразительный вывод: через три недели среднестатистический ученик имел 
на два стандартных отклонения больше, чем в среднем в контрольном классе. Это оз-
начает, что в среднем такой ученик набирал больше баллов, чем 98% учащихся в кон-
трольном классе.24 

Более поздний мета-анализ Курта ВанЛена, который пересмотрел вывод Блума, пред-
полагает, что величина эффекта не виртуального преподавания больше примерно 
на 0,79 стандартных отклонений, чем получившая широкую огласку цифра в 2 стан-
дартных отклонения.25 Однако даже этот пересмотр показывает, что воздействие явля-
ется чрезвычайно существенным.

Компетентностно-ориентированное обучение
Вторым критическим элементом личностно-ориентированного обучения является об-
учение на основе компетентности,26 то есть идея о том, что учащиеся должны проде-
монстрировать владение данным предметом, в том числе овладение, применение или 
создание знаний, навыков или умений, перед тем как перейти к следующему этапу. 
Учащиеся изучают принципы, не основываясь на среднем темпе класса и не в преде-
лах предустановленного, фиксированного количества времени.27 Обучение на основе 
компетентности предполагает наличие настойчивости и выдержки, потому что учащи-
еся должны работать над проблемами, пока не добьются успеха в решении задач; они 
не могут просто ждать окончания модуля программы.

Если ученики переходят к очередным модулям без полного понимания предшествующе-
го уровня, это создает пробелы в обучении. Неудивительно, что при тщательном изучении 
обучение на основе компетентности дает лучшие результаты, чем обучение, основанное 
на временных рамках.28 Один исследователь обнаружил, что «ученики в программах 
обучения усвоению на всех уровнях показали увеличение успеваемости по сравнению 
с традиционными программами обучения».29 Еще одно исследование показало, что «об-
учение усвоению сократило различия в успеваемости между учениками, медленно и бы-
стро усваивающими материал, без замедления темпа учеников, усваивающих материал 
быстро».30 И еще одно открытие: «учителя, которые применяли обучение усвоению… ста-
ли лучше воспринимать преподавание и свою роль в качестве учителей».31

Личностно-ориентированное обучение

39



Смешанное обучение как инструмент реализации
Персонализированное обучение и обучение на основе компетентности, правильно 
и совместно реализуемые, составляют основу личностно-ориентированной системы об-
учения. Важной частью личностно-ориентированного обучения является то, что ученики 
развивают чувство принадлежности и права собственности на свой прогресс с последу-
ющей возможностью управлять своим обучением. Это означает способность обучаться 
на протяжении всей жизни, что необходимо в современном быстро меняющемся мире, 
где знания и навыки быстро устаревают.

Вопрос, однако, заключается в том, как реализовать личностно-ориентированное обу-
чение масштабно. Каждый учащийся мог бы оплачивать репетиторов, но это слишком 
затратно. Дифференциация обучения для каждого ребенка — ​шаг к персонализации 
обучения, которую изо всех сил пытаются осуществить учителя по всей Америке. Это 
трудновыполнимая задача при наличии современной фабричной модели образования. 
Аналогичным образом, позволить всем ученикам прогрессировать в обучении по мере 
освоения материала можно в школе с малым количественным соотношением ученик-у-
читель и гибким распределением по группам. Но это представляет сложность для от-
дельного педагога, который должен предоставить новый опыт обучения для учеников, 
которые выходят за рамки курса. А в большинстве школ ресурсов для этого не хватает.

Поэтому так важно смешанное обучение. Смешанное обучение — ​это двигатель персо-
нализированного обучения и обучения на основе компетентности. Так же, как техноло-
гия позволяет массовую адаптацию в очень многих отраслях с целью удовлетворения 
разнообразных потребностей множества людей, онлайн-обучение может позволить 
ученикам обучаться в любое время, в любом месте, любым способом и в любом тем-
пе. В самом начале онлайн-обучение позволяет учащимся быстро идти вперед, если 
они уже освоили концепцию, сделать паузу, если нужно что-то осмыслить, или шагнуть 
назад и замедлиться, если им нужно что-то пересмотреть. Образно говоря, оно дает 
ученикам простой способ добраться разными путями до одного места назначения. С его 
помощью учителя могут стать творческими педагогами, наставниками, кураторами, вос-
питателями, специалистами по оцениванию и консультированию, чтобы подойти к уче-
нику со стороны, прежде невозможной.

Конечно, один только факт, что школа внедряет онлайн-обучение, не гарантирует, что такое 
обучение будет персонализированным или основанным на компетентности; мы написали 
эту книгу, чтобы помочь педагогам и ученикам во всем мире реализовать эти преимуще-
ства. Но внедрение онлайн-обучения в школах является самой лучшей в мире возможно-
стью сделать личностно-ориентированное обучение повседневной реальностью.
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Переломный момент в школе: причины
Тысячи школьных округов по всей Америке (по некоторым оценкам, более 75%) начи-
нают осознавать возможности онлайн-обучения.32 К такому перелому в сознании их 
приводят различные потребности. В 2010 г. мы начали собирать истории школ, райо-
нов, уставы управляющих организаций, а также других групп по всей стране, которые 
решили заменить старую систему смешанной моделью. Мы лично познакомились бо-
лее чем со 150 таких программ.33 Когда руководителей спрашивают, почему изменения 
в программах происходят в пользу смешанного обучения, они чаще всего указывают 
на одну из трех причин, которые — ​не случайно — ​отражают как потенциал личност-
но-ориентированного обучения, так и проблемы в достижении этой цели, которые мы 
только что обсудили.

}} Стремление к персонализации. Руководители чувствуют необходимость оградить 
учащихся от «зависания», одновременно помогая другим, более способным, учени-
кам двигаться вперед. Развитие школьника — ​разница между тем, что ученик знает 
в начале и в конце года — ​недостаточно высокое, а руководители отчаянно нужда-
ются в более эффективном способе адаптировать обучение к потребностям каждого 
индивидуума.

}} Стремление к доступности. Школа пытается предложить доступ к максимально ши-
рокому кругу возможностей для обучения, которые нужны учащимся и коллективам. 
Родители начинают задавать вопросы, почему в век Интернета их дети не имеют 
возможности заработать зачетные единицы для инженерного онлайн-курса MIT или 
получить доступ к основным углубленным курсам. В современном мире географиче-
ские барьеры перестают быть убедительным оправданием отсутствия возможностей.

}} Стремление контролировать расходы. Школы постоянно сталкиваются с нехваткой 
бюджета. Неудивительно, что руководители ощущают постоянное напряжение. Кро-
ме того, коллективы хотят персонализации. Но иметь наставника для каждого ребен-
ка непомерно дорого, поэтому руководители видят в смешанном обучении большой 
потенциал получения виртуального наставника для каждого ребенка без дополни-
тельных затрат. Многие школы также ищут в этом способы платить учителям больше.

Эти потенциальные преимущества персонализированного онлайн-обучения, доступ-
ности и контроля затрат заставляют людей оценить преимущества новой возможно-
сти смешанного обучения, отличающегося от традиционного образования. Так же, как 
миллионы людей отказались от традиционных фирм ведения налогового учета в обмен 
на доступность и удобство сервиса TurboTax, миллионы чувствуют потребность в персо-
нализации, доступности и уменьшении затрат в онлайн-обучении. Эти потенциальные 
выгоды позволяют поверить в то, что прогноз о переводе не менее 50% курсов средней 
школы в онлайн-формат к 2019 г. осуществится в полной мере.
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Претворятся ли в жизнь эти выгоды, как хотелось бы, зависит от реализации. В отдель-
ных случаях школы, которые намерены индивидуализировать преподавание через он-
лайн-обучение, в конечном итоге навязывают технологии занятым учителям, не име-
ющим ни времени, ни ноу-хау, чтобы переориентировать классы на удовлетворение 
личных потребностей каждого ученика. Другие программы, направленные на расши-
рение доступности, внедряют онлайн-курсы, не более эффективные, чем самые слабые 
альтернативы очного обучения. Наконец, многие из тех, кто надеется сэкономить деньги, 
перейдя на онлайн-обучение, сталкиваются с тем, что, вместо уменьшения некоторых 
затрат, их планы натыкаются на затраты, связанные с новыми устройствами и широко-
полосной связью, что в целом увеличивает расходы.

С другой стороны, некоторые программы добиваются прогресса. Несколько репортажей 
с места событий дают представление о том, как различные руководители используют 
смешанное обучение в качестве возможности уйти от фабричной модели. Эти руково-
дители ставят себе на службу онлайн-обучение, чтобы предоставить учащимся преиму-
щества в виде персонализации, доступности и уменьшения расходов, которые ранее 
были недоступны.

Персонализация
Весной 2008 г. Джоэл Роуз, исполнительный директор по кадровым ресурсам в Депар-
таменте образования Нью-Йорка, гостил в Майами у друга — ​руководителя сотрудников 
учебных центров. На стене одного из центров висела табличка, гласящая: «Выбери свой 
метод». Эта табличка заставила Роуза задуматься. Он понял, что школы будут работать 
лучше, если учащиеся смогут изучать каждую тему таким образом, который лучше всего 
отвечает их личным потребностям, а не способом, шаблонным для всех классов.

При поддержке Джоэля Кляйна, канцлера Департамента образования Нью-Йорка, Роуз 
получил финансирование, и летом 2009 г. в одной из средних школ нижнего Манхэт-
тена была открыта первая «Индивидуальная школа», где во время летних каникул 
преподавалась математическая программа. Очень скоро учащиеся этого курса обнару-
жили, что их программа по математике совершенно не похожа на программу летней 
математической школы. В конце каждого дня все ученики «Индивидуальной школы» 
проходили тесты, позволяющие точно оценить имеющиеся знания. Полученная ин-
формация помогала «Индивидуальной школе» подобрать каждому ученику «учебный 
список» на следующий день — ​точный набор действий и понятий, согласно которому 
ученики работали, основываясь на своих потребностях. Наутро ученики могли видеть 
свои расписания, выведенные на настенных мониторах, похожих на мониторы в аэро-
порту. Списки предоставляли ученикам выбор из более тысячи уроков по математике; 
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во время одних использовалось онлайновое программное обеспечение; другие уроки 
предназначались для небольших групп, виртуальных тьюторов или очных семинаров. 
Ключевая идея данной модели заключалась в том, что ученики начинали заниматься 
с того понятия, которое хорошо усвоили, и развивались собственными темпами в со-
ответствии с методом, который помогал им лучше усвоить очередное понятие. К концу 
лета учащиеся данного курса приобрели математические знания в семь раз быстрее, 
чем их сверстники с аналогичными демографическими показателями и баллами, полу-
ченными на предварительных тестах.34

СМ. КЛИП 1: «Индивидуальная школа» использует модель 
индивидуальной ротации для персонализации обучения, 
опираясь на широкий выбор методов обучения.

www.wiley.com/go/blended1

Опираясь на раннее доказательство своей концепции, «Индивидуальная школа» вышла 
за рамки летних курсов в обычных школах, и в течение последних нескольких лет она 
постепенно развивала свою методику обучения учащихся, увеличив количество разно-
образных уроков математики. Экстремальная индивидуализация оказала мощное воз-
действие. Роуз говорит, что она заставляет учащихся осознать свои сильные и слабые 
стороны, что вдохновляет их ежедневно получать оценки в онлайн-режиме и двигаться 
дальше в освоении новых навыков. Кроме того, данная модель помогает учащимся не бо-
яться признаться в том, что они чего-то не понимают, потому что все они работают в сво-
ем собственном темпе. В то же время преподаватели точно и подробно осведомлены  
о том, как именно работает ежедневно каждый ученик, что позволяет им более адекват-
но реагировать на трудности учащихся. Они тратят меньше времени на оценку заданий 
и уделяют больше времени анализу потребностей учащихся, переводя их в малые груп-
пы или на индивидуальное обучение.

В 2011 г. Роуз перешел к созданию некоммерческой организации «Новые классы», пред-
лагающей индивидуальное обучение, подобно первоначальной модели «Индивидуаль-
ной школы». С тех пор эта модель распространилась в нескольких окружных школах 
за пределами Нью-Йорка, в том числе в Вашингтоне, округ Колумбия, и Чикаго. Резуль-
таты оказались положительными. Согласно проведенному Педагогическим колледжем 
Колумбии исследованию влияния первого года обучения в «Новых классах» на мо-
дель индивидуального смешанного обучения, начиная с 2012–13 учебного года, у 2200 
учеников в семи разных школах уровень знаний увеличился в среднем почти на 20% 
по сравнению со средним национальным показателем по математике по Критерию ака-
демической успеваемости (MAP) Северо-Западной оценочной ассоциации (NWEA).35
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Доступность
Во время своего пребывания в должности бывший губернатор Алабамы Боб Райли был 
не удовлетворен отсутствием возможностей для многих учащихся в своем штате. Райли 
родился в Эшланде, штат Алабама, в небольшом городке в округе Клэй, где шесть поколе-
ний его семьи работали на ранчо. Неудивительно, что, будучи избранным губернатором  
в 2002 г., он обратил свое внимание на почти 32% учащихся государственных школ шта-
та Алабама, обучающихся в сельских школах. Он хотел, чтобы они преуспели. Но Ала-
бама просто не могла обеспечить наличие квалифицированного учительского соста-
ва, чтобы предложить полный спектр современных курсов во всех маленьких сельских 
школах. Через год своего пребывания в должности Райли узнал, что Алабама занимает 
четырнадцатое место среди шестнадцати южных штатов по наличию углубленных кур-
сов (подготовка к AP) для учащихся старших школ.36

В 2004 г. Райли понял, что онлайн-обучение предлагает необходимое решение пробле-
мы. Он созвал целевую группу с целью создания плана Программы дистанционного обу-
чения в Алабаме, объединяющей классы, педагогов и учащихся всего штата (ACCESS). Эта 
Программа была призвана уравнять возможности получения образования во всем штате.

Целевая группа составила основной план, предлагающий широкий спектр углублен-
ных курсов, занятий иностранным языком, подготовку к тестам AP, программы двой-
ных аттестатов, основных и факультативных курсов для учеников старшей школы 
Алабамы, а также несколько курсов для учащихся средних школ с помощью разра-
ботки виртуальной школы на уровне штата. Он также работал с Ведомством Алабамы 
по суперкомпьютерам для модернизации и расширения инфраструктуры Интернета 
по всему штату.

Программа ACCESS лицензировала онлайн-курсы от внешних провайдеров и созда-
ла многие собственные курсы. К концу 2012 г. это была третья по величине государ-
ственная виртуальная школа в стране, в которой обучались 44 332 ученика. Это больше 
на 31% по сравнению с предыдущим годом. В результате количество учеников, выдер-
жавших тесты AP в государственных школах Алабамы, выросло, как и уровень успевае-
мости учащихся. С 2004 по 2012 год количество учеников, выдержавших тесты АР, уве-
личилось более чем в три раза; количество афроамериканцев, выдержавших тесты AP, 
увеличилось более чем в десять раз; количество полученных экзаменационных баллов, 
необходимых для зачисления в колледж, увеличилось более чем в два раза.37 Програм-
ма ACCESS помогла предоставить продвинутое обучение и альтернативные варианты 
образования тысячам учащихся средних и старших учебных заведений Алабамы, кото-
рые ранее не имели такой возможности.
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Контроль расходов
Программа «Знание — ​сила» (Knowledge Is Power Program = KIPP (КИПП)) является одной 
из крупнейших независимых сетей в Соединенных Штатах. Школы, внедрившие КИПП, из-
вестны своей безапелляционной ментальностью. Существует убеждение, что КИПП не бу-
дет оправдывать провал обучения своих учеников отсутствием медицинской помощи 
или недостаточной помощью родителей.38 Академия КИПП Эмпауэр (KIPP Empower Acad-
emy), одна из 141 школ национальной сети КИПП в 2013–14 гг., находится в Южном Лос-
Анджелесе. В ней обучаются ученики с подготовительного по четвертый класс. Более 90%  
учащихся были отобраны в соответствии с правилами федерального правительства, 
и обучаются бесплатно или по льготной цене, а 10% претендуют на получение специаль-
ного образования.39 Все ученики этой школы — ​афроамериканцы, испанцы или метисы.40

Начиная работать учредительным директором КИПП Эмпауэр, Майк Керр знал, что хочет 
основать учебную модель школы для малых групп. Ее стратегия показала отличные ре-
зультаты в его прежней школе в Нью-Йорке. Он планировал использовать финансирова-
ние Калифорнийской программы по сокращению размера класса, чтобы гарантировать — ​ 
в каждом из пяти подготовительных классов, которые должны были принять первую пар-
тию учащихся, на одного преподавателя приходится не более двадцати учеников. Но все-
го за несколько месяцев до открытия новой школы в 2010 г. Керр и его команда узнали, 
что в результате рецессии Калифорния урезала финансирование программы сокращения 
размера класса. В результате КИПП Эмпауэр не хватило более 100 000 долларов.41

Керр и его команда пытались найти решение проблемы. Сначала Керр скептически отно-
сился к предложению использовать технологию, чтобы сохранить целостность своей мо-
дели малых групп. Но после дальнейших исследований команда решила проверить, мо-
жет ли продуманное использование онлайн-обучения в рамках традиционного учебного 
времени позволить учителям сохранить стратегию в малых группах, несмотря на то, что 
число учащихся в подготовительных классах пришлось увеличить с двадцати до двадца-
ти восьми человек, и что школу открыли при наличии четырех классов вместо пяти.

Когда осенью 2010 года, в первый школьный день открылись двери КИПП Эмпауэр, 112 
учеников подготовительных классов начали изучать то, чему предстояло стать чрезвы-
чайно успешной моделью КИПП Эмпауэр, то, что сегодня копируют несколько других 
школ с программой КИПП. Учеба в подготовительных классах началась с 90-минутно-
го блока чтения, во время которого одна треть класса делилась на небольшие группы 
и занималась с основным преподавателем, другая треть занималась в малых группах 
с преподавателем-посредником, и последняя треть работала индивидуально, на отдель-
ных компьютерах. Каждые полчаса группы менялись местами. Дети продолжали такое 
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перемещение в течение всего дня, имея примерно такой же план для письма, матема-
тики и естествознания. Хотя в каждом классе имелось двадцать восемь учеников, соот-
ношение учителей и учеников было не больше 1:14, поскольку онлайн-станции предо-
ставляли возможность работать с малыми группами.42

СМ. КЛИП 2: КИПП Эмпауэр внедрила модель ротации 
станций для того, чтобы предложить обучение в малых 
группах в условиях сокращенного финансирования.

www.wiley.com/go/blended2

Сегодня в КИПП Эмпауэр обучаются примерно 550 учеников, с подготовительного 
по четвертый класс. Каждый год школа показывает все более поразительные результа-
ты. Если осенью 2011 г. 61% учеников находился «ниже базового уровня» по критериям 
теста STEP, то к весне 2012 г. уже 91% учащихся находились на «квалифицированном» 
или «продвинутом» уровне.43 В следующем, 2012–13 учебном году, ученики продолжа-
ли радовать результатами, которые поражали так же, как и рывок, который они проде-
лали. Академический индекс успеваемости (API) Калифорнии оценивает академический 
рост школ на основе результатов тестирования в масштабе штата,44 где 1000 учеников 
получили самый высокий балл, а 800 учеников набрали необходимое количество бал-
лов. Школа КИПП Эмпауэр прошла испытания, получив 991 балл.

Некоммерческая консалтинговая фирма FSG в 2012 году опубликовала исследование, 
объясняющее, как именно КИПП Эмпауэр удалось достигнуть таких результатов при 
значительной потере государственного финансирования. Школа начала работу с мень-
шим количеством штатных преподавателей (на два человека меньше), чем ожидалось, 
что позволило сэкономить деньги. Внедрение модели ротации станций позволило ей 
сохранить обучение в малых группах при одновременном увеличении числа учащихся. 
Первоначально ожидалось, что на второй год работы в школу придут 200 учеников, од-
нако пришел 231 ученик, что принесло дополнительные средства. В целом, финансовая 
выгода оценивается примерно в сумму 1467 долларов за ученика.45 Поддерживание 
смешанной модели действительно повлекло за собой некоторые дополнительные рас-
ходы на аппаратные средства, программное обеспечение, а также расходы на персо-
нал, которые составляют около 502 долларов на одного ученика. Эта сумма примерно 
на 965 долларов меньше суммы финансовой выгоды.46 В результате экономии к пятому 
году работы команда КИПП Эмпауэр может с оптимизмом смотреть в завтрашний день 
и работать только на государственном финансировании, что означает отсутствие необ-
ходимости привлекать внешние средства и ставить под угрозу стратегию малых групп 
или ее основополагающие идеалы для учащихся.
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Построение экспертного поля
Педагоги и родители не могут позволить себе ждать и надеяться, пока кто-нибудь в кон-
це концов выяснит, как использовать онлайн-обучение, чтобы помочь своим школам 
использовать преимущества персонализации, доступности и контроля расходов. Сотни 
аргументов, аналогичные приведенным ранее, показывают, что внедрение онлайн-об-
учения дает обществу гибкий и систематический способ привнести эти преимущества 
в общеобразовательные школы. Это хорошая новость для сложной, устаревающей си-
стемы с ограниченными ресурсами.

Мы не говорим о том, что онлайн-обучение и смешанное обучение в любом случае 
являются панацеей для всех школ. Но, что касается уровня персонализации, доступно-
сти и контроля расходов, они предлагают крупномасштабный потенциал при должной 
реализации.

Через несколько лет после первой публикации «Прорывного класса» в образовании 
многое изменилось. Эта книга представляет собой руководство для тех, кто хочет сде-
лать реальностью преимущества смешанного обучения для учащихся и школ. Она вы-
ходит за пределы вопроса, определенного авторами «Прорывного класса», «что дать» 
педагогам, на возможность более четко понять «как именно» сделать.

В результате, каждый читатель должен стать экспертом по вопросам смешанного обуче-
ния. Чего мы желали бы взамен? С полученным знанием и опытом становитесь руково-
дителями смешанного обучения в вашем сообществе и принимайте необходимые меры 
в интересах всех детей.

Что вы найдете в этой книге
Первая часть книги содержит некоторые важные основы смешанного обучения, взятые 
в основном из четырех исследовательских отчетов о смешанном обучении, которые мы 
опубликовали в Интернете с 2011 по 2013 гг.47 В главе 1 представлен обзор смешан-
ного обучения, поясняется, что это, и каковы различные способы его осуществления 
в школах. Глава 2 прогнозирует развитие смешанного обучения и говорит о том, что это 
значит для будущего школы.

Следующая часть книги помогает педагогам встать на путь смешанного обучения, пре-
жде чем начать разрабатывать свои собственные решения. Глава 3 объясняет важность 
определения конкретной проблемы обучения для решения или достижения цели пе-
ред созданием и реализацией метода смешанного обучения. Она предлагает педагогам 
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структуру, помогающую продумать, как принять этот вызов. Глава 4 предлагает руковод-
ство по созданию правильной команды для разработки решения.

Третья часть книги помогает педагогам разрабатывать собственные решения смешан-
ного обучения. Глава 5 знакомит с теорией работы, которую необходимо сделать, чтобы 
помочь педагогам разработать идеальную методику работы с конкретными учениками. 
Глава 6 посвящена выработке учителями идеального мастерства. В главе 7 мы впервые 
говорим о технологии — ​как выбрать содержание, программное обеспечение и аппа-
ратные средства, а также о том, как разработать саму учебную среду. Мы намеренно 
поместили эту главу ближе к концу книги, так как многие педагоги делают большую 
ошибку, начиная с технологии, прежде чем определить, как именно они хотят ей вос-
пользоваться. Глава 8 подводит итог предыдущих глав, чтобы помочь педагогам выбрать 
и настроить такую модель смешанного обучения, которая бы наилучшим образом соот-
ветствовала их потребностям. Для педагогов, стремящихся реализовать метод смешан-
ного обучения, эта глава является своеобразной компиляцией предыдущих глав, пред-
назначенной для того, чтобы помочь им выработать конкретный план.

В четвертой, заключительной части книги глава 9 помогает педагогам продумать куль-
туру, которую они должны создать для успешной модели смешанного обучения. И, на-
конец, в главе 10 происходит знакомство с теорией, называемой «планирование, осно-
ванное на поисках и исследовании», с целью помочь педагогам улучшить успеваемость 
путем внедрения инноваций, таких, как смешанное обучение.

Итак, настала пора засучить рукава и приступить к созданию будущего обучения 
и образования.
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Примечания
[1]	 Американцы постоянно дают высокие оценки школам в местных сообществах. 

Например, в 2013 г. 71% родителей дали оценку А или В школе, которую посеща-
ет их старший ребенок. 
См. “The 45th annual PDK/Gallup Poll of the Public’s Attitudes Toward the Public 
Schools”, Phi Delta Kappan, September 2013, V95 N1, с. 21.

[2]	 Том Вандер Арк, автор книги «Поумнеть» (“Getting Smart”), заявил на конференции 
Института Гувера, что, по прогнозам «Прорывного класса», 50% старших классов 
школ будет переведено на онлайн- или смешанное обучение до конца десяти-
летия, что казалось невероятным всего пять лет назад. Но он считает, что про-
гноз полностью осуществится до наступления указанной даты. См. Tom Vander Ark, 

“Blended Learning in K‑12 Education”, Hoover Institution, Stanford University, January 17, 
2014, Policy Panel.

[3]	 Clayton M. Christensen, “The Innovator’s Dilemma”  
(Boston: Harvard Business School Press, 1997).

[4]	 Pew Internet Teens and Privacy Management Survey, July 26–September 30, 2012 
(по состоянию на 25 марта 2014 г.). Кроме того, в соответствии с Национальным 
исследовательским проектом Speak Up в 2013 г., 89% старшеклассников сообща-
ют о наличии Интернет-доступа через смартфон. 
См. http://www.tomorrow.org/speakup/pdfs/SU2013_MobileLearning.pdf

[5]	 База данных Комиссии по вступительным экзаменам государственных школ 
2013 г. и данные программы углубленного обучения.

[6]	 Эта цифра была получена путем объединения статистических данных о количе-
стве семей, которые обучали детей на дому (2,04 млн), и количества учеников, 
обучающихся в очных виртуальных школах (310 000). Учащиеся очных виртуаль-
ных школ технически не считаются проходящими домашнее обучение, поскольку 
такое образование финансируется государством, но большинство этих учеников 
все еще учатся у себя дома. 
См. Brian D. Ray, “2.04 Million Homeschool Students in the United States in 2010”, Na-
tional Home Education Research Institute, January 3, 2011, и John Watson, Amy Murin, 
Lauren Vashaw, Butch Gemin and Chris Rapp, “Keeping Pace with K‑12 Online & Blended 
Learning: An Annual Review of Policy and Practice”, 2013, Evergreen Education Group.
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[7]	 Connecting Students to Advanced Courses Online: Innovations in Education, prepared 
by WestEd for U. S. Department of Education Office of Innovation and Improvement, 2007, 
с. 3–4. Как известно, тысячи учащихся в Калифорнии сегодня посещают школу, 
которая не предлагает полный набор курсов, необходимых для поступления 
в колледж Калифорнийского университета или в систему Университетов штата 
Калифорния.

[8]	 Michael B. Horn and Meg Evans, Creating a Personalized Learning Experience,
 AdvancED Source, Spring 2013, с. 2.

[9]	 Clayton M. Christensen, Michael B. Horn, and Curtis W. Johnson, “Disrupting Class: How 
Disruptive Innovation Will Change the Way the World Learns”, Expanded Edition (New 
York: McGraw-Hill, 2010), с. 54.

[10]	 Педагоги в США начали создавать концепцию уровней классов, которые впервые 
появились в Пруссии в середине 1800-х гг., в Куинси, штат Массачусетс («Прорыв-
ной класс», с. 53). Эта практика получила развитие на рубеже двадцатого века, 
чтобы учителя могли сосредоточиться только на одной группе учеников пример-
но одного возраста.

[11]	 David Tyack and Larry Cuban, Tinkering Toward Utopia: A Century of Public School Re-
form (Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press, 1995), с. 89.

[12]	 James Bryant Conant, The Revolutionary Transformation of the American High School 
(Cambridge, MA: Harvard University Press, 1959), с. 3.

[13]	 Sal Khan, The One World Schoolhouse (New York: Hachette Book Group, 2012), с. 77. 
Многие рисовали мрачную и более пагубную картину фабричной модели обра-
зования. Как уже упоминалось в предыдущей сноске, первые проявления того, 
что мы теперь называем традиционным школьным обучением, возникли в восем-
надцатом веке в Пруссии. Правящий класс надеялся, что обязательное, поддер-
живаемое налогами государственное образование будет воспитывать лояльных 
граждан, желающих подчиняться власти, в частности, королю. Жан Готлиб Фихте, 
прусский философ и ключевая фигура в развитии данной системы, изначально 
признавал, что «если вы хотите воздействовать на человека, вы должны сделать 
больше, чем просто поговорить с ним; вы должны вылепить его таким образом, 
чтобы он просто не смог поступать иначе, чем так, как вы этого желаете». Разу-
меется, не все разделяют идею о том, что в основе традиционных классов лежит 
такой же авторитарный ДНК, что и у прусских основателей. Однако те, кто эту 
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идею разделяют, затрудняются с ее правильной интерпретацией. По словам быв-
шего учителя года штата Нью-Йорк Джона Тейлора Гатто, было введено понятие 
«учебный час», «поэтому самомотивация к обучению приглушалась перерывами, 
наступающими удивительно не вовремя». Его аргументация заключается в том, 
что дребезжание школьного звонка, который делит обучение на короткие, авто-
номные «цели», не дает ученикам достаточно времени на формирование тесных 
междисциплинарных связей, мешает обсуждать «возможные нетрадиционные 
или опасные идеи» или заниматься реальным исследованием. Таким образом, 
классическое школьное расписание является инструментом усиления подчине-
ния правящему классу (Khan, с. 76–77).

[14]	 Patrick Butler et al., “A Revolution in Interaction”, McKinsey Quarterly, 1:8, 1997 as cited 
in Michael E. Echols, “ROI on Human Capital Investment”, 2nd ed. (Arlington, VA: Tapestry 
Press, 2005), с. 3.

[15]	 Eric A. Hanushek, Paul E. Peterson, and Ludger Woessmann, “Endangering Prosperity: A Glob-
al View of the American School” (Washington, DC: Brookings Institution Press, 2013), Ch. 1.

[16]	 См. предлагаемое законодательство Томаса Джефферсона в Вирджинии «Билль 
для большего повсеместного распространения знаний»

[17]	 Батлер и др., цитата Эхолса, с. 3 (см. № 14). 
В начале 1900-х годов основным несельскохозяйственным трудом считалась до-
быча сырья и превращение его в готовую продукцию — ​например, добыча угля, 
запуск тяжелого машиностроения или эксплуатация производственных линий. 
Однако на рубеже 21 века эти работы выполняли лишь 15% работников в Сое-
диненных Штатах. Большинство рабочих мест сейчас заняты в экономике, где со-
трудники проводят большую часть времени, взаимодействуя между собой, напри-
мер, в качестве менеджеров, медсестер, продавцов, финансовых консультантов, 
юристов, судей или посредников. Эти должности требуют более высокого уровня 
знаний, навыков и умений, а также умения принимать сложные решения спо-
собами, которые не применяются в большинстве промышленных рабочих мест. 
И потребность в этих сложных навыках растет; 70% всех рабочих мест США, соз-
данных между 1998 и 2005 гг. (всего 4,5 млн рабочих мест), требуют умения при-
нимать сложные решения и наличия опыта. Bradford C. Johnson, James M. Manyika, 
and Lareina A. Yee, “The Next Revolution in Interactions”, McKinsey Quarterly, November 
2005 (по состоянию на 7 марта 2014 г.).
Авторы отмечают, что эту тенденцию переживают большинство развитых стран. 
Другие аналитики МакКинси показали, что еще одним навыком, жизненно 

Примечания

51

http://founders.archives.gov/documents/Jefferson/01-02-02-0132-0004-0079
http://founders.archives.gov/documents/Jefferson/01-02-02-0132-0004-0079
http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-next-revolution-in-interactions
http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-next-revolution-in-interactions
http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-next-revolution-in-interactions


необходимым для современных рабочих, является способность к обучению 
на работе. Количество умений, необходимых рабочей силе, резко возросло, 
от 178 в сентябре 2009 г. до 924 в июне 2012 г. См. John Mills, David Crean, Dan-
ielle Ranshaw, and Kaye Bowman, “Workforce Skills Development and Engagement in 
Training through Skill Sets”, DCVER Monograph Series, November 2012, с. 13. По сло-
вам сэра Майкла Барбера, «Обучение и работа становятся неотделимыми друг 
от друга. В самом деле, можно утверждать, что это значит обладать экономикой 
знаний или обучающимся обществом». См. Michael Barber, Katelyn Donnelly, and 
Saad Rivzi, “An Avalanche Is Coming: Higher Education and the Revolution Ahead”, IPPR, 
March 2013, c. 51. 
Результатом этой проблемы в мировом масштабе стали семьдесят пять милли-
онов безработных, но предприятия не могут найти достаточного количества так 
называемых «образованных рабочих» для заполнения вакантных рабочих мест. 
См. раздел «Борьба с безработицей среди молодежи», сайт компании «МакКинси 
и Ко» (по состоянию на 7 марта 2014 г.).

[18]	 Для более полного осмысления некоторых из приведенных дискуссий мы реко-
мендуем следующие книги. 

}} Jose Ferreira, “Rebooting Learning Styles”, 25 марта 2014 г.
}} Mark Bauerlein, “A Concluded Battle in the Curriculum Wars”, 25 марта 2014 г.
}} Michael B. Horn, “Differentiating Learning by ‘Learning Style’ Might Not Be So Wise”, 
17 июня 2010 г.

[19]	 Ruth Colvin Clark and Richard E. Mayer, “e-Learning and the Science of Instruction: Prov-
en Guidelines for Consumers and Designers of Multimedia Learning”, (San Francisco: Wi-
ley, 2008), Ch. 2. Это одна из причин, почему настолько важно обдуманно создавать 
базу знаний учащихся, однако ошибкой было бы полагать, что все учащиеся об-
ладают одинаковой базой знаний и усваивают знания одинаково.

[20]	 John M. Bridgeland, John J. Dilulio, Jr., Karen Burke Morison, “The Silent Epidemic: Per-
spectives of High School Dropouts”, отчет Гражданских организаций совместно с Ис-
следовательскими ассоциациями Питера Д. Харта для фонда Билла и Мелинды 
Гейтс, март 2006 г., с. iii.

[21]	 Для более подробного обсуждения этого явления см. книгу «Прорывной класс», гл. 1. 
Кроме того, по словам бывшего учителя и нынешнего генерального директора 
фонда The Silicon Schools Fund Брайана Гринберга, персонализация — ​«это кон-
цепция, которая подразумевает, что каждый ученик получает то, что ему нужно, 
именно тогда, когда ему это необходимо. В контексте образования мы называем 
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ее дифференциацией. Но я думаю, что слово «дифференциация» было изобрете-
но, чтобы учителя чувствовали себя не в своей тарелке, потому что в действитель-
ности мы не можем сделать ее вручную. И возможно, что именно сейчас техноло-
гия обещает дать учителям потенциал для развития персонализации». 
См. Brian Greenberg, Rob Schwartz, and Michael Horn, “Blended Learning: Personal-
izing Education for Students”, Coursera, Week 2, Video 2: Key Elements of the Student 
Experience.

[22]	 Педагоги часто говорят об этих пробелах как о проблеме «швейцарского сыра», 
поскольку они сходны наличием дыр. Проблемой учителя в традиционной фа-
бричной модели является трудность в понимании того, какие именно пробелы 
имеются в процессе обучения каждого ученика и по какой теме.

[23]	 В литературе существует немало определений персонализированного обучения, 
что затрудняет оценку исследования эффективности персонализированных под-
ходов к обучению, так как многие в этой области используют данный термин для 
обозначения всего, начиная с обучения на основе интересов с помощью «сти-
лей обучения». Это означает обучение на основе, например, визуального или 
слухового восприятия. Мы утверждаем, что понимаем под этим термином нечто 
совершенно другое. Тем не менее, в этом примечании приводятся некоторые 
из определений, данные в литературе, однако важно помнить — ​мы полагаем, 
что персонализированное обучение означает, что ученики будут одновременно 
усваивать базовый набор компетенций (знаний, навыков и умений), общий для 
всех учеников и развивающийся в тех областях изучения, которые наиболее ин-
тересны для ученика. 
Несмотря на то, что мы не являемся экспертами, существуют определенные кон-
цепции и стандарты, которые следует изучать и применять для всех учеников. 
Вероятно, они не так хорошо понятны преподавателям и ученикам, но являют-
ся более строгими и концептуальными, чем те, с которыми большинство амери-
канских учащихся сталкивались на протяжении истории. Чтобы создать набор 
общих рабочих определений для сфер онлайн-обучения и смешанного обуче-
ния, Международная ассоциация онлайн-обучения в средних школах (iNACOL) 
определяет персонализированное обучение как «адаптацию обучения по силам, 
потребностям и интересам каждого учащегося, в том числе позволяя ученикам 
голосовать и выбирать, чему, как, когда и где они учатся. Это обеспечивает гиб-
кость обучения и помогает гарантировать усвоение на уровне самых высоких 
возможных стандартов». 
Susan Patrick, Kathryn Kennedy, and Allison Powell, “Mean What You Say: Defining and 
Integrating Personalized, Blended, and Competency Education”, iNACOL, октябрь 2013 г.
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Национальный план технологий образования, представленный в 2010 г. Депар-
таментом образования США, различает индивидуальное, персонализированное 
и дифференцированное обучение: «индивидуализация», «дифференциация» 
и «персонализация» стали нарицательными понятиями в области образования, 
однако не удалось прийти к согласию по вопросу о том, что именно имеется 
в виду, кроме того общего, что каждое из этих понятий является альтернативным 
универсальной модели преподавания и обучения. Например, одни специалисты 
в области образования используют персонализацию для обозначения того, что 
учащиеся выбирают, чему и как учиться в соответствии со своими интересами, 
а другие — ​предполагают под этим, что для разных учеников обучение стиму-
лируется по-разному. В рамках всего этого плана мы используем следующие 
определения: 

}} Индивидуализация относится к программе, которая стимулирует потребности 
различных учащихся в обучении. Цели обучения одинаковы для всех учащих-
ся, но ученики могут прогрессировать в освоении материала с разной ско-
ростью в зависимости от их потребностей в обучении. Например, ученикам 
может потребоваться больше времени на усвоение определенной темы, они 
могут пропускать темы, которые уже знают, или повторять темы, в освоении 
которых им требуется помощь. 

}} Дифференциация относится к программе, которая адаптирована к учебным 
предпочтениям разных учеников. Цели обучения одинаковы для всех учащих-
ся, но метод или подход к обучению варьируются в зависимости от предпо-
чтений каждого ученика или того, что считается наиболее эффективным для 
таких учащихся. 

}} Персонализация относится к обучению, которое идет в ногу с учебными по-
требностями, с учетом учебных предпочтений, а также с учетом конкретных 
интересов различных учащихся. В полностью персонализированной среде 
цели и содержание обучения, а также его способ и темпы могут меняться (так, 
персонализация включает в себя дифференциацию и индивидуализацию). 

«Трансформация американского образования: Обучение управляется технологией», 
Национальный технологический план в области образования в 2010 г., Департа-
мент управления образовательными технологиями США, ноябрь 2010 г.

[24]	 Benjamin S. Bloom, “The 2 Sigma Problem: The Search for Methods of Group Instruction 
as Effective as One-to-One Tutoring”, Educational Researcher, Vol. 13, No. 6 (Jun. — ​Jul., 1984), 
с. 4–16. Согласно его исследованию, с каждым учащимся в группе занимался хо-
роший преподаватель. Ученики во второй, контрольной группе, учились обычным 
способом в классах, где на одного учителя приходилось примерно тридцать уче-
ников. Выборка учеников для каждого типа обучения происходила случайным 
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образом. Учащиеся каждой группы получили аналогичные оценки по результатам 
первоначального теста на выявление способностей и интересов по предмету. В до-
полнение к выводам книги «Две сигмы», 90% обучаемых достигли уровня, которо-
го в обычных учебных условиях смогли достигнуть только 20% учеников.

[25]	 Kurt VanLehn, “The Relative Effectiveness of Human Tutoring, Intelligent Tutoring Sys-
tems, and Other Tutoring Systems”, Educational Psychologist, 46.4 (2011): 197–221.

[26]	 «Компетентостная работа», совместная инициатива iNACOL в качестве ведущей 
организации и MetisNet, содействующей управлению проектами, занималась об-
ластью для создания следующего определения высококачественного обучения, 
основанного на компетентности. Chris Sturgis and Susan Patrick, “It’s Not a Matter 
of Time: Highlights from the 2011 Competency-Based Learning Summit”, iNACOL, 2011.

}} Учащиеся демонстрируют постоянный прогресс в усвоении материала.
}} Компетенции включают явные, измеримые, переводные цели обучения, кото-
рые помогают учащимся.

}} Оценка является осмысленной. Она — ​положительный опыт для учеников.
}} Ученики получают быструю, дифференцированную помощь на основе инди-
видуальных потребностей в обучении.

}} Результаты обучения подчеркивают компетенции, которые включают в себя 
применение и создание знаний наряду с развитием важных навыков и умений.

Многие понятия обучения на основе компетентности включают в себя чувство 
«минимального темпа» или «темпа учителя». Это означает, что ученики не могут 
просто вместе проводить время, ничего не уча и «застревая» на определенных 
темах. Все больше внимания следует уделять отстающим ученикам, чтобы они 
продолжали прогрессировать при минимальном темпе и не отставали.

[27]	 Другим способом формулировки различия между обучением на основе компе-
тентности и системой фабричной модели является то, что в системе фабричной 
модели время фиксируется, в то время как обучение является переменной вели-
чиной, но и в системе обучения на основе компетентности время является пере-
менной, а обучение каждого ученика фиксировано.

[28]	 Мы в неоплатном долгу перед Салманом Ханом за дискуссию о научно-исследо-
вательской базе обучения усвоению. Sal Khan, “The One World Schoolhouse: Educa-
tion Reimagined” (New York: Hachette Book Group, 2012), с. 40–41.

[29]	 Daniel Levine, “Improving Student Achievement Through Mastery Learning Programs” 
(San Francisco: Jossey-Bass, 1985).
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[30]	 Denese Davis and Jackie Sorrell, “Mastery Learning in Public Schools”, Educational Psy-
chology Interactive (Valdosta, GA: Valdosta State University, December 1995).

[31]	 T. Gusky and S. Gates, “Synthesis of Research on the Effects of Mastery Learning in Ele-
mentary and Secondary Classrooms”, Educational Leadership 43, no. 8 (1986).

[32]	 Watson et al., Keeping Pace, с. 17.

[33]	 Итоговые заключения по многим из этих программ доступны в базе данных 
«Мир смешанного обучения» (BLU) на сайте www.blendedlearning.org.

[34]	 Heather Staker, “The Rise of K‑12 Blended Learning: Profiles of Emerging Models”, Clay-
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‌Часть 1.

ПОНИМАНИЕ



Глава 1.  
Что такое смешанное обучение?

Сегодня тема смешанного обучения на слуху, как никогда. Это одна из самых попу-
лярных тем, связанных с изменением образования. Отчасти благодаря Сэлу Хану, ос-
нователю Академии Хана, в которой ежемесячно обучается более десяти миллионов 
учащихся из не менее чем двухсот стран и которая обладает обширной библиотекой 
обучающих видео и интерактивных упражнений, идея смешанного обучения становит-
ся повсеместной.1 

Но еще до появления Академии Хана и возникновения термина «смешанное обучение» 
миллионы учащихся сталкивались со смешанным онлайн-обучением в своих школах. 
Школьная коррекционная программа чтения READ180, которая первоначально загру-
жалась на школьные компьютеры через CD-ROM, а затем была реализована в сети Ин-
тернет, использовалась в классах с 1998 г., и на сегодняшний день обслуживает около 
1,3 миллиона учащихся в более чем сорока тысячах классов.2 Хотя точный уровень вне-
дрения смешанного обучения в американских средних школах неизвестен, эксперты 
группы образования Evergreen полагают, что более 75% округов предлагают варианты 
онлайн-обучения или смешанного обучения.3

Беспристрастный взгляд на технологии образования в школах США показывает, что 
за последние несколько десятков лет страна потратила на компьютеры более 100 млрд. 
долларов, получив при этом довольно незначительные результаты.4 Тогда почему под-
нялась такая шумиха вокруг смешанного обучения? Что отличает его от продолжитель-
ного опыта внедрения в школах компьютеров и технологий?

﻿

59



Рост онлайн-обучения
Смешанное обучение уходит корнями в онлайн-обучение. Подобно всем прорывным 
инновациям, от Amazon.com до TurboTax, онлайн-обучение развивается стабильно 
и предсказуемо, поскольку стремится удовлетворять более требовательных пользовате-
лей в более жестких условиях.

Эта модель прорывных инноваций имеет решающее значение для понимания того, что 
ожидает онлайн-обучение. Когда оно появилось, предсказывали, что это станет бюджет-
ным вариантом обучения с ограниченными возможностями, дополнительной альтер-
нативой традиционному очному классу. Среди примерно сорока тысяч учеников сред-
них школ, которые в 2000 г. прошли, как минимум, один онлайн-курс, многие прибегли 
к курсовой онлайн-работе как к последней отчаянной попытке вовремя восстановить 
зачетные единицы, необходимые для окончания школы, не быть отчисленным, или для 
независимого домашнего обучения или другого дистанционного обучения.5 Онлайн-
обучение мало привлекало обычных учеников.

Однако, что касается модели прорывных инноваций, правда заключается в том, что он
лайн-обучение стабильно развивается для привлечения более широкого круга учащихся. 
В отдельных случаях оно даже стало заменять традиционное обучение. В некоторых шко-
лах онлайн-курсы иностранных языков стали первой конкурентной заменой традицион-
ных очных курсов. 

Сеть независимых школ Хай Тек Хай (High Tech High), основанная в Сан-Диего, штат Кали-
форния, начала использовать программу иностранных языков Rosetta Stone, поскольку ее 
программное обеспечение оказалось способным помогать учащимся овладевать языка-
ми быстрее, чем на лекциях в классе. «На исследования и разработку программы Rosetta 
Stone были потрачены миллионы долларов, и ее взаимодействие с пользователями про-
исходит на очень высоком уровне», — ​говорит Ларри Розенсток, генеральный директор 
Хай Тек Хай. По его мнению, с помощью Rosetta Stone ученики могут освоить за год боль-
ше, чем с лучшими учителями при очном способе обучения.6

Одним из наиболее важных способов развития онлайн-обучения является опора в боль-
шей степени на личный, полученный в стенах школы опыт для оказания поддержки 
ученикам, обучающимся онлайн. На раннем этапе онлайн-программам было все равно, 
где именно учатся ученики. Учиться на независимых, автономных курсах можно было 
дома, в компьютерном классе или в библиотеке. Физическое местоположение не имело 
никакого значения, при условии наличия у ученика хорошего подключения к Интернету 
и искреннего желания обучаться виртуально.
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Однако провайдеры онлайн-курсов вскоре обнаружили, что существует ограничение 
по количеству учеников, которые могли бы работать без явного надзора и личного на-
ставничества взрослого. Такой же анализ в «Прорывном классе» показывает, что 50% 
всех уроков в средней школе к 2019 г. будут проводиться в той или иной онлайн-фор-
ме, а домашнее обучение и полностью виртуальное обучение не заменит стен школы, 
поскольку его быстрый рост стабилизировался на уровне 10% контингента учащихся 
американских школ.7 Это говорит о том, что более 90% учеников будут продолжать по-
сещать школу и находиться под присмотром взрослых.

Оценка в 90% звучит правдоподобно. Большинство детей нуждаются в пребывании 
в безопасном месте в течение дня. Они не могут оставаться дома одни, пока их родите-
ли заняты. На самом деле, одной из основных функций школы является строгий надзор, 
чтобы следить за детьми и обеспечивать их безопасность. Большинство учащихся так-
же хотят иметь место, где они могли бы собираться и весело проводить время, а также 
место, где можно получить помощь от учителей. Это еще два важных аспекта, которые 
можно отделить от чистого преподавания.

Не забывая о возможности задействования преимуществ онлайн-обучения для оставших-
ся 90% учеников, инновационные руководители школ и учителя искали пути внедрения 
онлайн-обучения в стенах школы. Эти усилия привели к появлению понятия «смешанное 
обучение», вошедшего в образовательный лексикон школ на рубеже двадцать первого 
века. Поскольку большинству родителей и учащихся не нужна исключительно виртуаль-
ная школа, соединение онлайн-обучения и обучения на территории школ представляет 
собой крупный прорыв в интеграции онлайн-обучения в обучение традиционное.8

В других сферах деятельности, не имеющих отношения к образованию, другие чисто 
виртуальные технологии следовали по тому же принципу добавления физического эле-
мента, чтобы обслуживать большее количество людей. Например, одним из способов, 
помогающим Интернет-магазинам получить все большее распространение, является 
открытие реальных магазинов. Их основная цель — ​служить в качестве демонстрацион-
ных залов, где потенциальные клиенты могут примерить или опробовать товар, который 
ранее был известен только виртуально, и затем приобрести его в Интернет-магазине. 

Магазин мужской одежды Bonobo, ранее признававший только продажу в Интернете, 
открыл шесть реальных магазинов в 2012 г. В них представлено ограниченное коли-
чество товаров и работают несколько продавцов. Розничные магазины такого рода яв-
ляются примером прорыва; встав на ноги после работы в Интернете, прорывные ком-
пании и организации реализуют поддерживающие инновации, например, открывают 
розничные шоу-румы для обслуживания более требовательных клиентов.9
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Чем является и чем не является 
смешанное обучение
Смешанное обучение (хотя его легко спутать) критически отличается от гораздо более 
широкой тенденции оснащения классных комнат всевозможными устройствами и про-
граммным обеспечением. Совместное использование «смешанного обучения» в учеб-
ных группах и интерактивных средствах страдает от проблемы Маши и Трех Медведей 
(этим понятием обозначают ситуацию, когда нечто является ни слишком маленьким, 
ни слишком большим, а точно таким, каким должно быть. — ​Прим. ред.). Люди используют 
этот термин либо слишком широко, применительно ко всем образовательным технологи-
ям, внедренным в небольшое пространство классной комнаты, либо слишком узко, ука-
зывая только на те типы смешанного обучения, которые им понравились больше всего.

Начиная с 2010 г. , мы опросили педагогов, имеющих дело с более чем 150 програм-
мами смешанного обучения. В результате мы вывели «самое правильное» среднее 
определение, которое является достаточно широким, чтобы позволить вариации, но до-
статочно узким, чтобы отделить его от неограниченной категории использования обра-
зовательных технологий в школах. Оно состоит из трех частей.

Часть 1: онлайн-обучение
Первым делом следует сказать, что смешанное обучение — ​это любая формальная 
образовательная программа (речь идет о любой программе, целью которой являет-
ся повышение уровня образования. — ​Прим. пер.), в рамках которой ученик прибегает, 
хотя бы частично, к онлайн-обучению с наличием элемента контроля времени, места, 
способа и/или темпа.

Ссылка на «формальную образовательную программу» важна, поскольку она исключает 
случаи, когда ученик играет в образовательные игры Xbox в домашних условиях или 
просматривает обучающее приложение, воспользовавшись наличием Wi-Fi, например, 
в продуктовом магазине, независимо от формальной школьной программы.

Однако более важной частью определения являются слова «онлайн-обучение с наличи-
ем элемента контроля над учащимся». В рамках всех программ смешанного обучения 
ученики частично обучаются по Интернету. Это не означает использование любого циф-
рового инструмента, например, графического онлайн-калькулятора или приложения 
«Документы Google». Онлайн-обучение означает более значительный переход от заня-
тий с реальным учителем к пользованию веб-контента и к веб-обучению.10
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Некоторые из элементов контроля учащихся имеют решающее значение; в противном слу-
чае, смешанное обучение ничем не будет отличаться от учителя, представляющего классу 
учебный план онлайн с помощью электронной доски. Технология, используемая для он
лайн-обучения, должна изменить содержание и методику преподавания для возможности 
их управления учеником, хотя бы таким образом, чтобы квалифицировать его как смешан-
ное обучение с точки зрения ученика, а не просто использовать цифровые инструменты 
с точки зрения учителя в классе. Можно просто контролировать темп, чтобы ученики имели 
возможность, не завися ни от кого, сделать паузу, вернуться назад или продвинуться впе-
ред в изучении онлайн-контента. Но зачастую интерактивное обучение расширяет другие 
виды управления. В отдельных случаях ученики могут выбрать время, когда им заниматься 
онлайн-обучением, способ, которым они хотят изучать конкретную тему, или даже место, 
где они желают работать онлайн (например, классную комнату, или иное место).11

Подводя итоги, следует сказать — ​если образовательная программа не включает в себя 
онлайн-обучение с элементом управления учеником по времени, месту, способу и/или 
темпу, она не является программой смешанного обучения.

Часть 2: присмотр в реальном месте
Вторая часть определения говорит о том, что ребенок учится, по крайней мере, часть 
времени, под присмотром в реальном месте вне дома. Другими словами, ученик посе-
щает настоящую, не виртуальную школу, где преподают настоящие учителя. Часто это 
соседняя школа, в других случаях это — ​учебный центр, преобразованный в компьютер-
ный класс. Такой класс может быть размещен, например, даже на территории торгового 
центра. А если речь идет об учениках, обучающихся онлайн в кофейнях «Старбакс»? 
Это не смешанное обучение; присмотр бариста «Старбакс» не в счет. А ученики, кото-
рые дни напролет учатся онлайн, сидя за кухонным столом? Это не ученики программы 
смешанного обучения, потому что у них нет опыта обучения «вне дома». Смешанное 
обучение означает, что учащиеся проводят определенное время на территории школы, 
компонент «вне дома» встроен в их график.

Часть 3: опыт интегрированного обучения
Третьей частью определения является внедрение методов обучения каждого ученика 
в рамках курса или предмета, чтобы обеспечить комплексный опыт обучения. Это оз-
начает следующее: например, если ученики изучают историю США смешанным образом, 
онлайн-компоненты и очные компоненты объединяются, чтобы обеспечить интегриро-
ванный курс. Противоположность интегрированного обучения — ​изучение учащимися 
некоторых тем онлайн, а затем возвращение в традиционный класс, чтобы повторить 
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тему в очной форме. Для предотвращения такого отсутствия координации большин-
ство программ смешанного обучения используют систему компьютерных данных для 
отслеживания прогресса каждого ученика, и пытаются подобрать методику изучения 
для соответствующего уровня и темы, будь то онлайн-обучение, обучение один на один 
с преподавателем или обучение в небольшой группе. Но в некоторых школах учителя 
отмечают успеваемость по старинке и пытаются объединить методики вручную. Как бы 
то ни было, основная идея заключается в том, что смешанное обучение включает в себя 
реальную «смесь» любых форматов в рамках учебного курса. Многим смешанным про-
граммам сегодня только предстоит достичь идеальной, полной интеграции методик, од-
нако данная концепция является частью представления большинства педагогов о сме-
шанном обучении. Поэтому она имеет важное значение для определения.

Применение определения
Попробуем использовать это определение в нескольких гипотетических ситуациях, что-
бы увидеть, являют ли они собой пример смешанного обучения.
}} Сценарий 1: учитель Доминик размещает все планы уроков, задания и опросы 
в системе управления обучением Blackboard. Доминик может получить Интернет-доступ 
к странице урока в классе или из дома, с помощью планшета, выданного школой.

}} Сценарий 2: Мэтью учится очно в Академии Маунтин Хейтс (Mountain Heights 
Academy), ранее известной как Открытая средняя школа штата Юта. Он завершает 
работу самостоятельно за пределами школы, но соединяется с учителями онлайн 
через веб-камеру и видеоконференцию в скайпе. Он также использует скайп 
для синхронного подключения к школьному виртуальному шахматному клубу 
и виртуальному совету самоуправления учащихся.

}} Сценарий 3: Анджела любит играть в математические онлайн-игры на компьютере 
в школьной библиотеке. Она также очно занимается алгеброй с учителем, который 
не знает о ее онлайн-играх, но понимает, что Анджела быстрее осваивает математику.

Вы будете абсолютно правы, предположив, что ни в одном из примеров не идет речь 
о смешанном обучении. В первом сценарии в Интернете размещалась информация 
и инструменты для класса Доминик, но Интернет не занимался обеспечением содер-
жания и методики преподавания; это делает очно учитель. Таким образом, Доминик 
не контролировали по времени, месту, способу или темпам обучения. Класс изучает 
одну и ту же тему в одно и то же время, и перемещается по учебному плану либо со-
вместно, либо, по возможности, несколькими группами, вместо того чтобы использовать 
онлайн-платформу для обеспечения каждому ученику необходимого уровня содержа-
ния в каждый момент обучения. Доминик работает в «технологически насыщенном» 
классе, а не в смешанном.
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Чаще всего смешанное обучение путают с «технологически насыщенным» обучением. 
Многие школы реализуют программы «один на один», когда каждый ученик имеет до-
ступ к персональному вычислительному устройству. Но проникновение высоких техно-
логий в условия школьного обучения не обязательно является синонимом смешанно-
го обучения. Эта путаница не ограничивается Америкой; она столь же распространена 
в Европе и Азии. В Приложении 1.1 далее описывается «технологически насыщенное» 
обучение, а также другие условия, связанные со смешанным обучением, или ошибочно 
принимаемые за таковые.

Во втором сценарии Мэтью не учится под надзором в реальном месте вне дома. Он 
соединяется с одноклассниками и преподавателями в режиме реального времени, 
но не очно на территории школы. Мэтью — ​ученик очной виртуальной школы, а не уче-
ник смешанного обучения.

В третьем сценарии занятия Анджелы математикой не имеют отношения к созда-
нию интегрированного, единого курса алгебры. Она изучает математику в библиотеке, 
но никто не собирает эти данные и не использует их, чтобы обновить ее учебный план 
в традиционном математическом классе. Анджела учится онлайн в библиотеке, но ее 
занятия не являются частью программы смешанного обучения.

Модели смешанного обучения
Если ни один из приведенных примеров не является примером смешанного обучения, 
то как оно все-таки выглядит? Поскольку смешанное обучение до сих пор топчется 
на раннем этапе своего развития, школы реализуют сотни способов смешанного об-
учения, экспериментируют, чтобы выяснить, какой из способов работает лучше всего. 
В результате, многие педагоги сразу же говорят, что их программы не поддаются катего-
ризации, что они полностью отличаются от любых других.

В ходе нашего исследования, однако, мы обнаружили, что большинство смешанных 
курсов находятся в рамках общих параметров четырех основных моделей: модель 
ротации, «гибкая» модель, модель обучения «на выбор» и расширенная виртуаль-
ная модель. Рисунок 1.1 демонстрирует взаимосвязь этих понятий. Во многих случаях 
школы используют несколько моделей и объединяют их по-разному, чтобы создать 
собственную программу. Целью этих понятий является создание языка для описа-
ния основных строительных блоков различных комбинаций. Следующие разделы 
описывают каждую из этих моделей и рисуют картину того, как они могут выглядеть 
на практике. Официальное определение каждой модели и выборки диаграмм приве-
дено в Приложении 1.2.
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Ротация
Моделью, к которой школьные учителя особенно тяготеют, является ротация. Модели 
этого типа работают в рамках одного или нескольких курсов или предметов; при этом 
ученики меняют (либо по установленному графику, либо по усмотрению преподавателя) 
один учебный метод на другой. Как минимум одним из этих методов должно быть он
лайн-обучение. Чаще всего ученики меняют онлайн-обучение, обучение в малых группах 
и выполнение письменных заданий за партой. Или меняют онлайн-обучение, выполне-
ние какого-либо проекта или дискуссию, в которую вовлечен весь класс. Суть заключа-
ется в том, что либо учитель, либо стрелки на часах указывают, что пора сменить метод, 
и ученик переходит к следующему назначенному ему виду деятельности. Идея переходов 
между станциями, безусловно, не является новой в образовании. Преподаватели много лет 
меняли виды деятельности групп учащихся, в основном на уровне начальной школы. Но-
визна лишь в том, что онлайн-обучение сейчас является частью вида деятельности.

Рис. 1.1. Модели смешанного обучения

СМЕШАННОЕ ОБУЧЕНИЕ

ОБУЧЕНИЕ В СТЕНАХ ШКОЛЫ ОНЛАЙН-ОБУЧЕНИЕ

1. Модель  
ротации

2. «Гибкая»  
модель 

3. Модель  
«На выбор»

4. Расширенная  
виртуальная 

модель 

Ротация станций

Ротация лабораторий

«Перевернутый класс»

Индивидуальная ротация
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Ротация станций
В некоторых случаях такая смена деятельности происходит в одном или нескольких 
классах. Это называют ротацией станций. Классическим примером такого обучения 
является школьная программа READ180; она помогает перейти классам к модели ро-
тации станций с момента ее появления в 1998 г. , и теперь более сорока тысяч клас-
сов используют READ180. Она являет собой один из старейших и наиболее долгоживу-
щих, широко распространенных примеров модели.12 Система READ180 ориентирована 
на учеников начальной и средней школы, чьи успехи недостаточны для того, чтобы 
набрать количество баллов, необходимых для квалификации. В ее рамках школьные 
учителя начинают и заканчивают занятие в каждом классе обсуждением, в которое 
вовлекается весь класс. В перерывах учеников разбивают на группы и перемещают 
через три станции:

}} Прямое обучение малых групп.  
Учитель использует справочные пособия и плотно работает с отдельными учениками.

}} Индивидуальное обучение.  
Для практики навыков чтения используется программное обеспечение READ180.

}} Смоделированное и самостоятельное чтение.  
Ученики используют бумажные книги или аудиокниги READ180.

Согласно государственной базе данных What Works Clearinghouse (WWC), которая про-
водит исследовательский анализ о том, какие методы работают в области образова-
ния для повышения успеваемости учащихся, программа READ180 получила средний 
коэффициент 12 процентных пунктов по успеваемости в чтении и 4 пункта в понима-
нии прочитанного среди учащихся подростков. Основываясь на этих результатах, WWC 
рассматривает степень доказательности потенциально положительного эффекта про-
граммы «от средней до большой», хотя ни одно исследование программы READ180 
не попадает полностью в рамки регламента контрольных процедур для доказательных 
стандартов WWC.13 Не только эффективность, но и огромный размер делает ее ярким 
примером обучения с помощью ротации станций.

Для тех, кто хочет получить дополнительные примеры ротации станций, а также дру-
гих моделей смешанного обучения, институт Кристенсена ведет базу данных программ 
смешанного обучения по всему миру «Мир смешанного обучения [BLU]» (доступ на сайте 
www.blendedlearning.org). Любую программу можно найти по модели и другим характе-
ристикам. BLU приводит несколько примеров ротации станций, в том числе КИПП Эм-
пауэр, о которой говорилось во введении14; школы Объединенного школьного округа 
в Окленде, Калифорния; несколько округов в Пенсильвании, участвующие в Инициа-
тиве гибридного обучения Пенсильвании; сеть независимых школ Альянса подготовки 
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средних школ к колледжу; школы сети Эспайр Паблик Скулз (Aspire Public Schools); 
Мишн Долорес Академи (Mission Dolores Academy) в Сан-Франциско, независимая ка-
толическая средняя школа; Зэ Авенюз: Уорлд Скул (The Avenues: World School), элитная 
частная школа в Нью-Йорке; средняя школа Элиа Сарват и Центр обучения Зая, оба 
заведения расположены в Мумбаи, Индия.

СМ. КЛИП 3: Альянс подготовки средних школ к колледжу 
использует модель ротации станций для изучения 
этого же материала тремя различными способами.

www.wiley.com/go/blended3

СМ. КЛИП 4: Академия Эспайр ЕРЕС (Aspire ERES 
Academy) использует модель ротации станций для 
облегчения дифференцированного обучения.

www.wiley.com/go/blended4

СМ. КЛИП 5: Мишн Долорес Академи, католическая школа 
в Сан-Франциско, использует модель ротации станций 
для удовлетворения индивидуальных потребностей 
с помощью стабильного финансового обеспечения.

www.wiley.com/go/blended5

СМ. КЛИП 6: Зэ Авенюз: Уорлд Скул предоставляет  
учащимся ноутбуки и внедряет среду гибкого обучения  
для поддержания модели ротации станций.

www.wiley.com/go/blended6

Ротация лабораторий
Модель ротации лабораторий аналогична модели ротации станций, но ученики посе-
щают компьютерный класс, где проходят часть курса обучения в онлайн-режиме. Идея 
заключается в том, чтобы высвободить время учителя и пространство в классе, исполь-
зуя компьютерный класс и различное штатное расписание для онлайн-компоненты. 
Компьютерные классы использовались в школе в течение многих десятилетий; ключе-
вым отличием является то, что сегодня учителя начинают интегрировать компьютерное 
время во время, проведенное в классе, для создания непрерывного курса.
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Многие выражают благодарность школе Рокетшип Эдьюкейшн (Rocketship Education) 
в Сан-Хосе, штат Калифорния, за то, что она внедрила ротацию лабораторий. Джон Дэн-
нер и Престон Смит основали организацию независимого управления в 2006 г., чтобы 
помочь устранить разрыв в успеваемости между этническими и социально-экономи-
ческими группами. Цель состояла в том, чтобы помочь миллиону городских учащихся 
начальной школы с низким уровнем дохода ускорить обучение независимо от наличия 
внешних грантов и без сбора средств в дополнение к государственному финансирова-
нию школы на каждого ученика.15

Для достижения этой цели Дэннер и Смит создали модель ротации лабораторий, ког-
да ученики проводят 25% учебного времени в компьютерном классе (лаборатории), 
где практикуют основные навыки в онлайн-режиме. Вместо дипломированных учите-
лей в течение лабораторного времени учеников контролируют «полупрофессионалы» 
(на эту роль приглашают либо родителей по графику, либо волонтеров, иногда это низ-
коквалифицированный персонал без высшего образования с низкой зарплатой. В шко-
ле Рокетшип это последнее. — ​Прим. пер.). Остальные 75% учебного дня ученики оста-
ются в классах под руководством учителей, осваивая блок математики и естественных 
наук, а также два блока грамотности и обществознания. Эта модель позволяет Рокетшип 
обходиться в своих школах количеством учителей, меньшим на 25%, чем в традицион-
ной школе, а также пространством, на 75% меньшим, чем потребовалось бы в типич-
ной начальной школе. Она также позволяет учителю в классе сосредоточить внимание 
на расширении концепции и навыках критического мышления, а не на преподавании 
и повторении базовых навыков.

СМ. КЛИП 7: Школы Рокетшип Эдьюкейшн опираются  
на сильную культуру и инновационную модель  
фабричного обучения для стимулирования обучения  
путем ротации лабораторий.

www.wiley.com/go/blended7

На третий год своего существования первая школа Рокетшип заняла первое место 
в рейтинге округа Санта-Клара и пятое место в рейтинге Калифорнии по сравнению 
с аналогичными школами, при этом в школе занимались не менее 70% учащихся с низ-
ким уровнем дохода. Вторая школа Рокетшип добилась такого же признания. В 2011–12 
учебному году количество учеников Рокетшип, набравших по математике баллы уров-
ня «выше среднего» или «продвинутый» по стандартам Калифорнии, оказалось всего 
на пять процентов меньше, чем количество учеников Калифорнии с высоким уровнем 
доходов, набравших столько же баллов. Это стало заметным шагом на пути к ликвида-
ции разрыва в успеваемости.16 Модель ротации лабораторий помогла школам ежегодно 
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экономить около 500 000 долларов США от сумм, традиционно выделяемых на обуче-
ние. Рокетшип тратит высвободившиеся денежные средства на повышение заработной 
платы учителей (их зарплата на 10–30% выше, чем в соседних округах), обеспечивает 
продленный учебный день и продленный учебный год, предлагает лидерские тренин-
ги, а также привлекает троих-четверых руководителей учебных заведений для помощи 
в специальной профессиональной переподготовке учителей.

Другие примеры школ, внедривших ротацию лабораторий, которые приводит BLU: шко-
лы ФёрстЛайн (FirstLine) в Новом Орлеане, несколько начальных школ Объединенно-
го округа государственных школ в Милпитас, Калифорния, средние и старшие школы 
Независимого школьного округа Данвилла, Кентукки, а также частные школы Спарк 
(Spark) в Йоханнесбурге, Южная Африка.

«Перевернутый класс»
Третьим типом ротационной модели обучения, которому сегодня СМИ уделяют наиболь-
шее внимание, является «перевернутый класс». Эта модель названа так потому, что она 
полностью переворачивает типичную функцию, свойственную классу. В «переверну-
том» классе ученики занимаются онлайн независимо друг от друга. При этом они могут 
находиться дома или в школе, выполняя домашнее задание. Время в классе, ранее от-
веденное на объяснения учителя, теперь тратится на выполнение того, что мы привыкли 
называть домашним заданием, а учителя помогают ученикам, если это необходимо.17

Как это может улучшить качество обучения? Время на выполнение домашнего задания 
и время на объяснения новой темы просто поменяли местами. Ученики до сих пор учат-
ся по лекциям, а многие онлайн-лекции — ​это простые видео.

Несмотря на то, что в этой характеристике есть доля правды, ей не хватает ключевого 
понимания термина «перевернутый класс». Когда отдельные ученики не понимают, что 
происходит в классе в режиме реального времени, они почти не обращаются за помо-
щью. Учитель может попытаться замедлить или ускорить темп, чтобы приспособиться 
к дифференцированным потребностям. Однако неизбежно одно: слишком быстрый темп 
для одного ученика будет слишком медленным для другого. Перевод базового обучения 
в онлайн-формат дает ученикам возможность быстро вернуться назад или вперед в со-
ответствии с их скоростью усвоения материала. Ученики решают, что смотреть и когда, 
и, таким образом, несут ответственность за собственное обучение, хотя бы теоретически.

Может показаться, что просмотр лекций онлайн не сильно отличается от традицион-
ного домашнего задания по чтению. Но существует как минимум одно существенное 
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различие: время в классе больше не тратится на восприятие «сырого» содержания, что 
является довольно пассивным процессом. Вместо этого, находясь в школе, ученики рас-
сматривают на практике различные проблемы, обсуждают вопросы или работают над 
проектами. Время в классе становится временем активного обучения, которое, по за-
ключениям тысяч научных исследований в области обучения, является гораздо более 
эффективным, чем пассивное обучение.18 «Когнитивная наука считает, что обучение яв-
ляется процессом перемещения информации из кратковременной памяти в долговре-
менную», — ​говорит Терри Аладжем из Центра образования и изучения им. Дерека Бока 
Гарвардского университета. — «Оценочное исследование доказало, что это успешнее 
всего происходит в процессе активного обучения». 19

Джон Бергманн и Аарон Сэмс, учителя естественных наук средней школы Вудленд-Парк 
Хай Скул (Woodland Park High School) в Вудленд-Парк, штат Колорадо, начали «перево-
рачивать» свои классы в 2007 г.; многие считают их родоначальниками «перевернутого 
класса» на уровне средней школы. Бергманн говорит: «Ключевой вопрос заключается 
в том, как оптимально использовать время, проведенное в классе. Я, по крайней мере, 
точно не стал бы сотрясать воздух впустую, стоя перед своими учениками. Это непра-
вильно; правильный ответ — ​ведение практической деятельности, исследовательское 
и проектное обучение, а также все те методики, о которых мы узнали, а исследования 
подтвердили их эффективность, значимость и важность».20

СМ. КЛИП 8: Аарон Сэмс комментирует, как 
и почему он «переворачивает» свой класс в 
средней школе Вудленд-Парк Хай Скул.

www.wiley.com/go/blended8

В 2013 г. Фонд Дж. и Кэтрин Альбертсон передал школам Айдахо гранты на сумму 
1,5 млн. долларов для попытки внедрить программу Академии Хана, в основном с по-
мощью модели «перевернутый класс». В экспериментальном проекте приняли участие 
сорок восемь школ и двенадцать тысяч учеников Айдахо. Шелби Харрис, учитель ма-
тематики в средней школе Куна, говорит, что, приняв участие в проекте, она больше 
не читает в классе лекции. Вместо этого она работает с учениками индивидуально или 
в небольших группах. «В некотором смысле меньше чувствуешь себя ментором», — ​гово-
рит она. — «Необходимо почти полностью пересмотреть свое представление о себе как 
об учителе». Теперь она считает себя «не играющим» тренером, или даже чирлидером.21

Примеры других школ, внедривших «перевернутый класс», которые приводит BLU: 
округ государственных школ области Стиллуотер, штат Миннесота, независимые школы 
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Ачивмент Фёрст (Achievement First) в Нью-Йорке и Коннектикуте, школа еврейского об-
разования Бина Скул (Binah School) в штате Массачусетс, католические школы епархии 
Финикса и средняя школа ДонгПиеонг (DongPyeong) в Пусане, Южная Корея.22

СМ. КЛИП 9: Некоторые преподаватели средней школы 
ДонгПиеонг «перевернули» свои классы, чтобы реализо-
вать методику среди учеников и улучшить обучение.

www.wiley.com/go/blended9

Индивидуальная ротация
Индивидуальная ротация — ​четвертая ротационная модель обучения. Ее девизом 
могли бы стать слова «Выбери свой метод». Этот же девиз вдохновил Джоэля Роуза 
на внедрение индивидуального обучения, которое мы упоминали во введении к этой 
книге.23 В процессе индивидуальной ротации ученики меняют учебные методы по ин-
дивидуально установленному графику. График для каждого ученика либо устанавливает 
учитель, либо он разрабатывается с помощью методики. Индивидуальная ротация от-
личается от других ротационных моделей обучения, поскольку ученики не обязательно 
переходят к каждой доступной станции или методике; их ежедневные графики уста-
новлены в соответствии с индивидуальным структурированным списком.

Учащиеся по программе индивидуального обучения ежедневно подводят краткие итоги 
в конце занятий. Результаты анализируются с помощью определенной методики, после 
чего ученикам подбирают занятия и ресурсы, которые максимально соответствуют их 
индивидуальным потребностям на следующий день. В результате для каждого ученика 
и учителя составляется уникальный ежедневный график. В процессе индивидуально-
го обучения о каждом ученике собирается подробнейшая информация, что помогает 
прогнозировать и составлять структурированные списки средств обучения, наиболее 
эффективные для каждого ученика.

Еще один пример индивидуальной ротации — ​школы Карпе Дием (Carpe Diem), от-
крытые в Юме, штат Аризона. В настоящее время они работают в нескольких штатах. 
Основатель школы Рик Огстон приступил к созданию общешкольной смешанной мо-
дели в 2003 г. (пожалуй, он оказался здесь одним из первых, кто предвидел появле-
ние смешанного обучения).24 Большая комната с множеством компьютеров (нечто 
вроде колл-центра) расположена в самом сердце первой школы смешанного обуче-
ния Карпе Дием в Юме (проект развивался по мере его реализации в новых штатах). 
Каждые тридцать пять минут ученики переходят к разным станциям. Это может быть 
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и самостоятельное онлайн-обучение в большом учебном центре с использованием 
программного обеспечения Edgenuity, и очные занятия в классах групповой работы, 
расположенных вокруг компьютерного зала. 

СМ. КЛИП 10: Для реализации модели индивидуальной 
ротации в школе Карпе Дием в Юме, штат Аризона, 
используются уникальные технические средства и при-
влекается особым образом укомплектованный персонал.

www.wiley.com/go/blended10

Каждому ученику выдается индивидуальный список методов и средств обучения, кото-
рый помогает ориентироваться в расписании на день. Особые сотрудники всегда гото-
вы помочь ученикам в работе с Edgenuity. В классах групповой работы учитель допол-
няет материал, полученный онлайн, и помогает ученикам его применять.

В независимых школах в Аризоне на одного ученика в год приходится примерно на 1700 
долларов меньше, чем в окружных школах. Но, поскольку модель Карпе Дием требует 
меньшего количества дипломированных учителей, школа в Юме тратит всего 5300 дол-
ларов из 6300, которые получает из расчета на одного учащегося. Большая часть осталь-
ных денег идет на погашение облигаций за здание на сумму 2,6 млн. долларов.25 Сама 
школа позволяет значительно экономить средства; в ней всего пять классов для группо-
вых занятий, что наполовину меньше количества, требуемого традиционной школой для 
такого количества учеников. Соседнее здание традиционной школы, которое вмещает 
всего на двести учеников больше, чем школа в Юме, стоит примерно 12 млн. долларов. 
Таким образом, она обходится дороже более чем в 2,5 раза на одного учащегося.

Через четыре года после перехода на индивидуальную ротацию школа Карпе Дием 
в Юме заняла первое место в округе по успеваемости учащихся почти во всех классах 
и по всем предметам, согласно результатам стандартизированного теста штата Аризона. 
Журнал Bloomberg Businessweek присвоил школе звание «Самой успешной» в списках 
лучших средних школ Америки в 2009 г. На следующий год школа в Юме заняла первое 
место в округе по успеваемости учащихся по математике и оказалась в числе 10% луч-
ших независимых школ штата Аризона. В 2010 г. журнал U. S. News & World Report вручил 
школе бронзовую медаль по результатам своего рейтинга лучших средних школ.

Примеры других школ, внедривших модель индивидуальной ротации, приведенные 
BLU: начальная и средняя школа Э. Л. Холмс в Детройте; Даунтаун Колледж Пер Алум 
Рок в Сан-Хосе, штат Калифорния; Эдьюкейшн Плас Академи в Уинкоуте, штат Пен-
сильвания; Милан Виллидж Скул в Милане, Нью-Гемпшир.
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«Гибкая» модель
Еще до внедрения этой модели многие преподаватели во всем мире занимались тем, 
что «переворачивали» классы или, имея в классе «станции», добавляли к ним онлайн-
обучение. Другая группа преподавателей впервые реализовала иную модель смешан-
ного обучения за пределами обычных классов, в первую очередь в классах повторного 
обучения с целью восстановления баллов и в альтернативных образовательных цен-
трах. Например, в 2007–08 учебном году государственные школы округа Уичита в юж-
ной части центрального Канзаса стали заключать контракты с провайдером электрон-
ного обучения Apex Education для возможности занятий на онлайн-курсах для учеников, 
которым нужно было восстановить баллы, или бросивших школу. Они арендовали по-
мещения в местных торговых центрах и превратили их в большие учебные центры 
с открытым пространством типа «опен-спейс». Ученики могли приходить туда в любое 
время дня, чтобы закончить курсы Apex. Им помогали дипломированные учителя, рабо-
тающие в этих центрах. В течение года программа Уичиты помогла 449 ученикам закон-
чить 931 курс — ​совсем немало для этого округа.26

Школьные системы начали использовать онлайн-обучение, чтобы дать основы знаний 
другим группам учеников, в том числе тем, кто хотел получить доступ к продвинутым 
курсам, ученикам, бросившим школу, но привлеченным идеей обучения «вне класса», 
а также ученикам, которым были нужны летние курсы. Программы требовали, чтобы 
ученики приходили в школу, где получали доступ к содержанию и обучению, в пер-
вую очередь по интернету. В отличие от более жестких графиков моделей ротации, эти 
альтернативные программы позволяли ученикам учиться по индивидуальному гибко-
му графику с использованием различных учебных методик. Это означало, что онлайн-
обучение могло чередоваться с очными форматами, такими, как наставничество или 
дискуссии в малых группах, при необходимости на индивидуальной основе.

Обобщающим термином для этой модели обучения является термин «гибкость». Он оз-
начает курсы или предметы, где онлайн-обучение является основным, даже если учени-
ки иногда занимаются в режиме офлайн. Рядом постоянно находится дипломированный 
учитель, ученики учатся в основном на территории школы, за исключением выполнения 
домашних заданий. Ученики изучают курс по «гибкой» методике в соответствии со сво-
ими индивидуальными потребностями. Реальные учителя всегда рядом и готовы прийти 
на помощь. В одних программах они инициируют ведение проектов и дискуссий с целью 
обогатить и углубить обучение, в других программах они принимают меньшее участие.

Том Вандер Арк, автор книги «Поумнеть» (Getting Smart), определил ключевое разли-
чие между моделью ротации и «гибкой» моделью. По его словам, «школы с программой 
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ротационного обучения вводят интерактивное обучение туда, что в противном случае 
являлось бы традиционной школой, [тогда как] школы «гибкой» модели начинают с ин-
терактивного обучения, и при необходимости добавляют вещественную поддержку 
и физическое соединение там, где это имеет значение».27 (Заметим, что исключением 
из этого вывода является индивидуальная ротация, которая с этой точки зрения больше 
похожа на «гибкую» модель).

Хотя большинство программ «гибкой» модели начинали работать с теми, кто бросил шко-
лу, и с другими лицами, не получившими общее образование, сама модель сейчас на-
чинает реализовываться в базовых классах традиционных школ. Орган по успеваемости 
в области образовании (EAA) является окружной организацией по развитию школ Мичи-
гана. Он осуществляет трудную работу с 5% школ, стоящими в конце списка школ штата, 
постоянно испытывающих трудности. Его миссия состоит в том, чтобы «разрушить тра-
диционную общеобразовательную школу и внедрить изменяемую модель преподавания 
и обучения 21 века». Для этого некоторые школы EAA переходят на «гибкую» модель.28

В начальной и средней школе Нолан в Детройте EAA заменил ряды парт столами, на-
польными подушками и рабочими станциями. Мебель имеет модульную конструкцию, 
что помогает обеспечивать гибкое деление на группы. Это очень важно, потому что 
школа Нолан группирует учеников по готовности, а не по классам. Основой модели 
является платформа Agilix’s Buzz, технологическая инфраструктура, которая позволяет 
ученикам подбирать собственный план обучения и управлять им, демонстрировать спо-
собность применять свои знания для решения задач, оцениваемых учителем, и общих 
оценок, а также зарабатывать специальные значки, демонстрирующие социальную по-
зицию и академическую успеваемость — ​все признаки системы на основе компетент-
ности. Buzz также помогает учителям контролировать учеников, обеспечивая, таким об-
разом, стратегическое вмешательство.29 В 2013 г., в конце первого года работы школы 
Нолан, 71% ее учеников достиг такого прогресса в чтении, какой достигается за один 
год и более, а 61% добился таких же успехов в математике. Школа Нолан заняла третье 
место из 124 школ Детройта по успеваемости в чтении.30

СМ. КЛИП 11: В школе Флекс Академи, Сан-Франциско, 
ученики обучаются онлайн и получают помощь 
преподавателей и учителей на гибкой основе.

www.wiley.com/go/blended11

Другие примеры «гибких» программ, согласно BLU: Инновейшн Хай Скул в Солт-Лейк-
Сити; Лафкин Хай Скул в Лафкине, штат Техас; Флекс Паблик Скулз, прежде управляемые 
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компанией K12, Inc.; Нексус Академи (филиал школы Пирсон), услуги для которой пре-
доставляет провайдер виртуального обучения Connections Education; начальная школа 
Буэна Виста в Нэшвилле; Обучающие центры Эдисона для лиц, бросивших школу; сеть 
школ ЭдвансПас (AdvancePath); сеть школ СИАТек (SIATech); средняя школа Алгомы в Ал-
гоме, штат Висконсин; Еврейская школа Чарльза Смита в Роквилле, штат Мэриленд.

Модель «На выбор»
Наиболее распространенной формой смешанного обучения на уровне общеобразова-
тельной школы является модель «На выбор» (A La Carte).31 Эта модель включает в себя 
любой курс, который ученик изучает только интерактивно, одновременно посещая на-
стоящую школу. Например, школы, расположенные по соседству, не обучают китайскому 
языку или физике. Ученики могут заниматься на этих онлайн-курсах во время учебы 
или после школы, в дополнение к регулярным занятиям в классе. Эта форма относится 
к смешанному обучению, потому что ученики соединяют, «смешивают» обучение он-
лайн и обучение в классе с учителем, хотя сами по себе онлайн-курсы не имеют очной 
компоненты. Курсы «На выбор» могут иметь офлайн-компоненты, как и «гибкие» курсы. 
Но их ключевой отличительной чертой является то, что в модели «На выбор» официаль-
ным преподавателем является виртуальный учитель, в то время как в «гибкой» модели 
официальным преподавателем является учитель реальный.

Модель «На выбор» получает все большее распространение, так как все больше шта-
тов требуют, чтобы ученики прошли хотя бы один онлайн-курс до окончания школы. 
К апрелю 2014 г. в шести штатах была внедрена версия этой модели — ​в Алабаме, Ар-
канзасе, Флориде, Айдахо, Мичигане и Вирджинии. Другие штаты продвигают модель 
«На выбор», финансируя выбранный учеником курс. Это означает, что они гарантируют 
школьникам финансирование для ежегодного проведения определенного количества 
онлайн-курсов. Юта стала одним из первых штатов, предложившим ученикам выбирать 
курсы. Начиная с 2012 г., школьники в штате Юта, помимо общего образования, могли 
включить в свою образовательную программу до двух утвержденных онлайн-курсов 
в год. К 2016 г. количество таких курсов достигнет шести.

Пример семьи Абрахам из городка Канадиан, штат Техас, демонстрирует, почему модель 
«На выбор» приобретает все большую популярность. Канадиан — ​крошечный городок 
далеко на севере Техаса. В нем проживает 2649 человек. Место настолько удаленное, что 
некоторые эпизоды фильма Тома Хэнкса «Изгой» о человеке, живущем на необитаемом 
острове, снимались именно там. У Абрахамов восемь детей. Родители намерены дать сво-
им детям возможность учиться в лучших университетах по их желанию. Проблема, одна-
ко, заключается в том, что средняя школа в Канадиан — ​единственная школа на многие 
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мили вокруг, и в ней обучаются всего 206 учеников. Она не может предоставить полный 
ассортимент программ углубленного изучения предметов, занятия иностранным языком 
и факультативные курсы, которые дети Абрахам должны закончить или даже получить 
по их окончании диплом для поступления в элитные учебные заведения.

Салем Абрахам, отец восьмерых детей, в течение двенадцати лет был членом местного 
школьного совета и упорно боролся за то, чтобы доступ к курсам «На выбор» получили 
не только школьники его города, но и все школьники Техаса, особенно в сельской мест-
ности. Его стратегия увенчалась успехом, по крайней мере, для его семьи: один из детей 
был принят в Гарвард, второй в поступил в университет Нотр-Дам, а третий — ​в Стэн-
фордский университет. Таких успехов семья Абрахам достигла отчасти благодаря курсу 
«Испанский язык 4» и другим курсам по программе углубленного изучения, которые 
подростки проходили виртуально, поскольку школа Канадиан их не предлагала.

Расширенная виртуальная модель
Четвертой моделью смешанного обучения является «расширенная виртуальная мо-
дель». Она описывает курсы, на которых необходимые учебные занятия проходят очно, 
но в то же время учащиеся могут делать остальную часть заданий онлайн в любом ме-
сте. Очные занятия на одних курсах могут проходить, например, по вторникам и четвер-
гам, что позволяет ученикам самостоятельно заниматься онлайн в понедельник, среду 
и пятницу либо в классе, либо вне школы. Обучение на других курсах может строиться 
на основе очных консультаций в соответствии с уровнем успеваемости ученика; если 
ученик отстает, очные консультации проходят чаще.

Данная модель отличается от модели «перевернутого класса», потому что в классах 
«расширенной виртуальной модели» ежедневных очных встреч учеников с учителем 
почти не бывает. Она отличается от полностью интерактивного курса, поскольку обуче-
ние в стенах школы является необходимостью; и это не просто дополнительные учеб-
ные часы или общественные мероприятия.

Многие программы «расширенной виртуальной модели» начинались как интерактив-
ные школы, работающие полный день. Когда заметили, что ученики нуждаются в боль-
шей поддержке, они стали развиваться как смешанные программы, в рамках которых 
предоставлялись индивидуальные консультации и обеспечивалась безопасная, друже-
любная обстановка. Одним из таких примеров является Академия связей содружества 
(Commonwealth Connection Academy, или CCA), виртуальная независимая школа, в кото-
рой учатся более 9000 учеников со всей Пенсильвании. CCA была открыта в 2003 г. как 
виртуальная школа, работающая полный день. Однако, по мере увеличения контингента 
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учащихся многие стали испытывать трудности с работой онлайн. У одних было неста-
бильное подключение к Интернету дома, несмотря на то, что CCA субсидировала Интер-
нет-доступ. Другие чувствовали себя слишком изолированными. Многим было нужно 
гораздо больше реального общения и встреч. В результате CCA приняла решение со-
здать реальные центры для встреч учеников с преподавателями.32

В 2012 г. CCA открыла первый учебный центр в деловом районе Филадельфии для тех, 
кто хотел учиться по смешанной модели. Ученикам было предложено воспользовать-
ся этой возможностью. К 2013–14 учебному году около 150 человек были зачислены 
в Филадельфийский центр. Ученики посещают его от двух до четырех дней в неделю, 
утром (08:15–11:30) либо днем (12:15–15:30), в зависимости от своих предпочтений. 
Каждый сотрудник центра осуществляет надзор за классом, состоящим из пятнадцати — ​
семнадцати учеников, и работает с ними в качестве консультанта. Школа работает с по-
недельника по пятницу, но пятница — ​короткий день, поскольку преподавателям нужно 
время для важного дела: определить для учеников график обучения на предстоящую 
неделю. В ходе этих встреч, проходящих по пятницам во второй половине дня, сотруд-
ники изучают показатели успеваемости учащихся и обсуждают, какие ученики нужда-
ются в изменении программы. Они сообщают об этих изменениях классным руководи-
телям, которые, в свою очередь, по электронной почте или по телефону информируют 
учеников о расписании на следующую неделю, в том числе о днях, когда им следует 
прийти в центр, и об учителях, ожидающих их для консультации.

Со всеми учениками CCA занимаются дипломированные онлайн-преподаватели, каж-
дый из которых отвечает за свой предмет. Однако те, кто посещает учебный центр, полу-
чают дополнительную поддержку. Для занятий математикой и английской словесностью 
дипломированный преподаватель встречается в классе с группами в семь — ​восемь уче-
ников. Он дает необходимые объяснения, а затем ученики получают задания и тесты для 
последующей проверки усвоения материала. Он также проводит по пятницам утренние 
занятия для учеников, нуждающихся в индивидуальной помощи. Ученики занимаются 
на других курсах (естествознания, обществознания, иностранных языков и факульта-
тивных курсах), встречаясь с репетиторами, индивидуально и в малых группах, в кафе 
с оборудованными местами для занятий. Репетиторами являются специалисты по опре-
деленным предметам с опытом работы и учеными степенями, но не имеющие традици-
онного диплома учителя. «Фабричная» модель является моделью взаимодействия; хотя 
виртуальные учителя являются официальными преподавателями, реальные учителя по-
могают существенно повысить уровень образования в данной программе.

Филадельфийский центр обеспечивает учеников автобусными жетонами для поездок 
в центр на общественном транспорте. Некоторые учащиеся приезжают из соседних 
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округов, чтобы получать очные консультации. Во многих отношениях центры ССА явля-
ются основной движущей силой для смешанной «расширенной виртуальной» модели; 
как правило, такие модели обеспечивают реальную поддержку и место встреч учени-
кам, предпочитающим учиться онлайн с присущим такому обучению гибким графиком, 
но нуждающимся в общей площадке, где они могут встречаться вживую с учителями 
и сокурсниками.

Другие примеры программ «расширенной виртуальной модели», которые приво-
дит BLU: Импакт Академи в округе Генри, Джорджия; Виртуальная академия Аризоны; 
Виртуальная независимая школа Чикаго; Виртуальная академия Фалькон в Колора-
до-Спрингс; Подготовительная академия Фейрмонт в Анахайме, Калифорния; Гавайская 
технологическая академия; Виртуальная академия Нью-Мексико; Интернет-академия 
Рио-Ранчо в Нью-Мексико; Виртуальная школа Риверсайд в Риверсайде, Калифорния.

СМ. КЛИП 12: Школы округа Генри, Джорджия, 
предоставляют учебные классы и индивидуальных 
учителей, которые занимаются с учениками в 
рамках онлайн-курсов в Импакт Академи.

www.wiley.com/go/blended12

Сочетание моделей смешанного обучения
Мы несколько раз вносили изменения в описания моделей смешанного обучения, что-
бы сделать их как можно более полными. Дело в том, что данным набором моделей 
мы пытаемся описать весь спектр существующих систем смешанного обучения. Но эти 
категории отнюдь не являются взаимоисключающими. Многие программы смешивают 
и сочетают модели. В результате можно говорить о комбинированном подходе. Одни 
школы сочетают «перевернутый класс» и ротацию лабораторий. Ученики учатся он-
лайн на дому, а затем перемещаются в школьный компьютерный класс в соответствии 
с установленным графиком. Другие школы комбинируют «гибкую» модель с «расши-
ренной виртуальной моделью». В конце главы 8 мы даем более подробную инфор-
мацию о программах, сочетающих в себе различные модели. Другими словами, если 
программа смешанного обучения не является непосредственно моделью ротации, 
«гибкой» моделью, моделью «На выбор» или «расширенной виртуальной моделью», 
это означает, что указанная программа является сочетанием этих моделей. Кроме того, 
некоторые школы работают одновременно с несколькими моделями и комбинация-
ми моделей, чтобы проводить занятия с разными группами учеников по различным 
предметам в одном здании.
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Подведение итогов
}} Более 90 % учащихся США нуждаются в режиме дня и присмотре, 
находясь в течение дня вне дома. Онлайн-обучение развивается в 
результате его сочетания с программами очного обучения, что мак-
симально удовлетворяет потребностям этих учеников. 

}} 	Определение смешанного обучения: это формальная образователь-
ная программа, в рамках которой ученик обучается, хотя бы частич-
но, интерактивным способом, при наличии элемента управления 
учеником по времени, месту, способу и/или темпу; при этом ученик 
хотя бы часть времени находится под присмотром в реальном ме-
сте вне дома. Эти методики, наряду с учебным планом по курсу или 
предмету, составленным для каждого ученика, связаны между собой, 
чтобы обеспечить комплексное обучение.

}} 	Смешанное обучение отличается от «технологически насыщенного» 
обучения. В первом случае ученики осуществляют сами контроль 
по времени, месту, способу и/или темпу обучения, в то время как во 
втором случае учебные мероприятия стандартизированы для всего 
класса. 

}} 	Четыре самые распространенные модели смешанного обучения в 
школах: ротационное обучение (включает в себя модели «ротация 
станций», «ротация лабораторий», «перевернутый класс» и «индиви-
дуальная ротация»), «гибкая» модель, «На выбор» и «расширенная 
виртуальная модель». 

}} Институт Кристенсена поддерживает «Мир смешанного обучения 
[BLU]», инструмент работы с базой данных, который организует и 
предоставляет данные по программам смешанного обучения. До-
ступен поиск по моделям и другим признакам. Доступ к BLU можно 
получить на сайте www.blendedlearning.org. 

}} 	Многие школы сочетают и подбирают модели. 
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Приложение 1.1. 
Обсуждение ключевых терминов

}} Онлайн-обучение — ​это образование, в рамках которого содержание и обучение обе-
спечивается с помощью Интернета. Некоторые виды онлайн-обучения подразуме-
вают присутствие онлайн-учителя — ​реального человека, который взаимодействует 
с учениками, проверяет задания и управляет их обучением полностью через Интер-
нет. Онлайн-обучение может быть синхронным (взаимодействие участников в реаль-
ном времени, например, онлайн-видеоконференции) или асинхронным (коммуника-
ция в разное время, например, по электронной почте или на онлайн-форумах).33

}} Традиционное образование напоминает фабричную систему и является наследием 
индустриальной эпохи. Эта система группирует учеников по возрасту, коллективно 
переводит их из одного класса в другой и предлагает всем ученикам каждой груп-
пы единую, унифицированную программу, выполняемую по определенному вре-
менному графику. Форма обучения преимущественно очная, учитель читает лекции 
или демонстрирует материал (общий термин для этой формы — ​непосредственное 
преподавание). Учебные материалы — ​в основном учебники, лекции и письменные 
задания. Курсы и предметы часто индивидуальные и самостоятельные, а не ком-
плексные и междисциплинарные, особенно в средней школе. Одна из основных 
функций традиционного класса — ​учить учеников, сидящих на своих местах, в те-
чение заданного количества минут (в коде государственного образования это на-
зывается время на учебном месте).

}} «Технологически насыщенное» обучение обладает характеристиками традицион-
ного обучения, но при этом широко использует цифровые устройства, например, 
электронные доски, документ-камеры, электронные учебники, а также дает широ-
кий доступ к Интернет-устройствам — ​веб-приложениям, приложению «Документы 
Google» и онлайн-планам уроков. Несмотря на наличие цифровых инструментов, он
лайн-обучение, как правило, не заменяет очного обучения при донесении учащимся 
содержания предмета.

}} Смешанное обучение — ​это формальная образовательная программа, в рамках ко-
торой ученик обучается виртуально, хотя бы частично. При этом над учеником осу-
ществляется контроль по времени, месту, способу и/или темпу, а также, хотя бы 
частично, он находится под присмотром в реальном месте, будучи не дома. Эти ме-
тодики, наряду с учебным планом по курсу или предмету, составленным для каждого 
ученика, связаны между собой, чтобы обеспечить комплексное обучение. Смешанное 
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обучение обеспечивает возможность личностно-ориентированного обучения для 
учащихся в мировом масштабе, а не только для немногих привилегированных лиц. 
Благодаря своей модульной архитектуре, онлайн-обучение, по сути, предоставляет 
персонализированное обучение на основе компетентности по доступной цене, так 
что эти термины часто идут рука об руку.34

}} Проектное обучение сосредоточено на оказании помощи ученикам в изучении 
проблем и задач реального мира, динамично и активно вовлекая их в работу. Цель 
состоит в том, чтобы вдохновить учащихся, дать им более глубокое понимание изу-
чаемых предметов.35 Многие программы смешанного обучения объединены с про-
ектным обучением. Это помогает ученикам демонстрировать умение применять 
свои знания и объединять понимание различных дисциплин. Проектное обучение 
может осуществляться как в виртуальном, так и в реальном режиме.

Приложение 1.2.  
Систематизация смешанного обучения в школах

Следующая систематизация несовершенна, и продолжает развиваться. Здесь приводит-
ся краткая характеристика типов программ смешанного обучения, реализуемых сегод-
ня в образовательных программах средних школ в США и за рубежом.

1.	 Ротационная модель обучения — ​курс или предмет, при изучении которого ученики 
сменяют методы обучения по установленному графику или по усмотрению препо-
давателя. При этом хотя бы одним из методов является обучение в онлайн-режиме. 
Другие методы могут включать в себя такие виды деятельности, как занятия в не-
больших группах или совместные занятия всего класса, групповые проекты, инди-
видуальные занятия и письменные тестовые задания на бумаге. Школьники учатся 
в основном в стенах школы, за исключением выполнения домашних заданий.
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а) 	ротация станций — ​курс или предмет, в рамках которого ученики реализуют ротаци-
онную модель обучения в классе или группе классов. Модель ротации станций отли-
чается от модели индивидуальной ротации тем, что ученики перемещаются между 
всеми станциями, а не только между теми, что указаны в установленных для них 
графиках (см. рис. A1.1);

Рис. А1.1. Ротация станций
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б) 	ротация лабораторий — ​курс или предмет, при изучении которого ученики перехо-
дят в компьютерный класс для занятий в онлайн-режиме (см. рис. A1.2);

Рис. А1.2. Ротация лабораторий
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Компьютерный класс  
для обучения чтению/математике 

Глава 1. Что такое смешанное обучение? 

84



в)	 «перевернутый класс» — ​курс или предмет, при изучении которого ученики обучают-
ся онлайн за пределами класса вместо выполнения традиционной домашней работы, 
а затем посещают реальную школу для участия в практических занятиях или проектах 
под руководством учителя. Первичное объяснение содержания предмета и обучение 
происходит в онлайн-режиме. Это отличает «перевернутый класс» от метода, когда 
ученики по вечерам выполняют домашнее занятие в онлайн-режиме (см. рис. A1.3);

Рис. А1.3. «Перевернутый класс»

Обучение  
в онлайн-режиме

Обучение  
в офлайн-режиме

Учитель

Практика и проекты
Онлайн-обучение  

и объяснение содержания 

ШКОЛА ДОМ

Сочетание моделей смешанного обучения

85



г)	 индивидуальная ротация — ​курс или предмет, при изучении которого каждый уче-
ник получает индивидуальный плейлист занятий. При этом он не обязательно пере-
ходит к каждой доступной станции или методу. Индивидуальное расписание учени-
ков определяется с помощью программы или составляется учителем (см. рис. A1.4);

Рис. А1.4. Индивидуальная ротация (273 ученика)
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2.	 «Гибкая» модель — ​курс или предмет, в основе которого лежит изучение предмета 
(курса) в онлайн-режиме, даже если ученики иногда принимают участие в офлайновой 
деятельности. Смена учебных методов происходит в соответствии с гибким графиком, 
индивидуально подобранным для каждого ученика. Официальный преподаватель на-
ходится в классе, ученики учатся в основном в стенах школы, за исключением выпол-
нения домашних заданий. Официальный преподаватель или другие наставники обе-
спечивают ученикам очную гибкую и адаптивную по мере необходимости поддержку, 
например, путем обучения в малых группах, участия в групповых проектах и индиви-
дуальных занятий. В одних моделях такая поддержка довольно велика, в других она 
минимальна. Например, некоторые «гибкие» модели предусматривают наличие очных 
дипломированных учителей, которые ежедневно дополняют онлайн-обучение. Дру-
гие же модели практически не предоставляют очное сопровождение преподавателем. 
Однако в них укомплектование персоналом может происходить на другой основе. Эти 
варианты достаточно полно описывают конкретную «гибкую» модель (см. рис. A1.5).

Рис. А1.5. «Гибкая» модель (250 учеников)
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3.	 Модель «На выбор» — ​курс, который ученик проходит исключительно в Интерне-
те, чтобы дополнить другое образование, получаемое в школе или учебном центре. 
Официальным преподавателем курса «На выбор» является онлайн-учитель. Ученики 
могут обучаться на курсах «На выбор» либо в школе, либо за ее пределами. Такое 
обучение отличается от полнодневного онлайн-обучения, потому что это не полно-
ценный школьный эксперимент. Ученики изучают одни курсы «по выбору», а дру-
гие — ​очно, в классе (см. рис. A1.6).

Рис. А1.6. Модель «На выбор»
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4.	 «Расширенная виртуальная модель» — ​это курс или предмет, при изучении которого 
ученикам необходимо присутствовать на очных учебных занятиях с официальным 
преподавателем, а затем их отпускают для удаленного выполнения оставшейся кур-
совой работы. В основе данной модели лежит онлайн-обучение, когда ученики на-
ходятся удаленно. Один и тот же человек, как правило, работает в качестве виртуаль-
ного и реального учителя. Многие программы «расширенной виртуальной модели» 
начинались как онлайн-школы, работающие полный день. Затем были разработаны 
смешанные программы для обучения учеников в реальной школе. «Расширенная 
виртуальная модель» отличается от «перевернутого класса», поскольку в рамках 
программы «расширенной виртуальной модели» ученики занимаются с учителями 
по будням в режиме очной встречи. Она также отличается от полностью интерактив-
ного курса, потому что очные учебные занятия — ​это нечто большее, чем дополни-
тельные учебные часы или общественные мероприятия; они необходимы для полу-
чения полноценного образования (см. рис. A1.7).

Рис. А1.7. «Расширенная виртуальная модель»
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Глава 2. 
Все ли классы подлежат смешиванию?

Смешанное обучение может показаться интересным вариантом, но для всех ли оно 
подходит? В конце дискуссии об образовании, которую мы вели с директорами и ад-
министраторами в северной части штата Нью-Йорк, инспектор школ, расположенных 
в элитном пригороде, признался нам, что смешанное обучение имеет смысл внедрять 
в школах, которые испытывают нехватку ресурсов. Но почему он должен рисковать сво-
ей репутацией и профессиональными наработками, выступая за новый способ препо-
давания и обучения, если традиционный подход прекрасно работает в его школах, име-
ющих высокий рейтинг?

История знает множество примеров руководителей в других отраслях, имевших та-
кое же мнение. Первый коммерчески успешный пароход, ходивший в 1807 г. по реке Гу-
дзон, был хуже трансокеанских парусных судов почти во всех отношениях. Топливо для 
него обходилось дороже из расчета за одну милю, он был более медленным и часто 
ломался. Бывалые моряки, которые слышали о технологии использования пара, сходя 
на берег, разумеется, не верили в то, что пар когда-нибудь станет столь же популярен, 
как классический, надежный парус. Полагали, что пар подходит только для небольших 
поездок по рекам и узким озерам, где важно уметь двигаться против ветра или при 
полном безветрии. А просторы Атлантического океана, несомненно, требуют парусов.

Руководители корпорации DEC, должно быть, чувствовали то же самое в середине 1980-
х гг., когда наблюдали появление первых персональных компьютеров. Они предпола-
гали, что эти простые, недорогие персональные компьютеры хороши для детей и лю-
бителей, но никогда не смогут удовлетворить потребностям требовательных клиентов 
(передовых корпораций и университетов), нуждающихся для работы в гораздо более 
серьезных миникомпьютерах или универсальных ЭВМ. В сущности, первые персональ-
ные компьютеры обладали меньшей производительностью, чем миникомпьютеры DEC, 
почти во всех отношениях. Их скорость обработки была значительно медленнее, они 
имели ограниченный объем памяти и не могли работать в многозадачном режиме. Пер-
сональные компьютеры были бесполезными для клиентов DEC.
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Оглядываясь назад, мы теперь понимаем, что паровые двигатели и персональные 
компьютеры являются примерами прорывной инновации. Как и все прорывные инно-
вации, паровые двигатели и персональные компьютеры усовершенствовались с тече-
нием времени, пока не стали достаточно хороши, чтобы заменить собой действующие 
системы для подавляющего большинства людей. Если бы можно было предвидеть бу-
дущее, производители парусных судов и руководители DEC узнали бы о предстоящем 
крахе своих отраслей и, возможно, предприняли бы соответствующие шаги, чтобы 
не разориться.

Оказывается, что понять теорию инноваций — ​это все равно что надеть очки, которые 
могут помочь заглянуть в будущее и предсказать предполагаемое развитие любых но-
вовведений. Такие очки помогут увидеть, что отдельные новшества поддерживают дей-
ствующие системы; такие нововведения со временем помогут улучшить работу таким 
образом, чтобы существующие клиенты или пользователи оценили их высокое каче-
ство. Батареи, которые работают дольше, самолеты, которые летают дальше, телевизоры 
с более четким разрешением — ​все это примеры поддерживающих инноваций. Другие 
нововведения разрушают действующие системы; сначала они получают распростране-
ние среди потребителей либо с очень простыми потребностями, либо не имеющих вы-
бора; затем, со временем, они завоевывают рынок. Главный вывод заключается в том, 
что прорывные инновации обречены однажды заменить подавляющее большинство 
действующих систем.

Давайте наденем эти очки, чтобы увидеть будущее смешанного обучения. Является ли 
смешанное обучение поддерживающей инновацией, предлагающей значительное усо-
вершенствование системы традиционного класса? Или это прорывная инновация, кото-
рая коренным образом преобразует класс в будущем?

Ответ затрагивает бесчисленное количество вопросов, связанных с будущим школьного 
образования. Во-первых, вопросы о реализации смешанного обучения: успешные ор-
ганизации развертывают поддерживающие инициативы, существенно отличающиеся 
от прорывных. Во-вторых, проектные вопросы: поддерживающие инициативы приводят 
к усовершенствованию уже имеющегося формата, в то время как прорывные инициати-
вы заставляют совершенно по-новому думать об учителях, средствах обучения и опыте 
учеников. В-третьих, вопросы о воздействии: поддерживающие инновации улучшают 
работу традиционного класса, в то время как прорывные инновации, по всей вероятно-
сти, превратят школьную систему в персонализированную, компетентностную (на осно-
ве компетентности) и доступную. И, наконец, вопросы о стратегии: согласно определе-
нию, прорывные инновации собираются заменить собой действующую систему. И разве 
не привлекательно, что смешанное обучение движется по этому пути?
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Теория о гибридности (смешивании)
Несколько сотен лет назад кораблестроители сталкивались с подобным вопросом. Тогда 
люди пересекали океаны на парусных кораблях, которые использовали силу ветра. Ког-
да открыли энергию пара, ее технология была примитивной. Она была дороже, менее 
надежной, чем парус, и не могла провести корабль через весь океан, потому что корабль 
не мог перевозить достаточно топлива, при условии того, что паровой двигатель был 
в те времена достаточно неэффективным. Но он сразу же привлек владельцев судов, 
путешествующих по узким рекам и озерам. Они по достоинству оценили способность 
паровых двигателей обеспечивать энергию при отсутствии ветра. В результате энергия 
пара стала прорывной технологией на рынке внутренних водных путей. Вскоре парохо-
ды заполонили реки и озера Америки.1

В то же время, видя потенциал пара, прежние судовладельческие компании, владею-
щие парусными судами, которые специализировались на заокеанских круизах, пере-
стали полностью игнорировать новую технологию. Однако, единственным местом, где 
они могли хотя бы попытаться использовать энергию пара для того, чтобы эти компании 
могли строить корабли, более успешно пересекающие океаны, был их основной рынок. 
У них почти не было мотивации, чтобы переориентироваться на клиентов внутренних 
водных путей, учитывая, что они имели возможность продолжать строить большие, бо-
лее выгодные корабли для путешествий по океанам. Не желая, однако, полностью иг-
норировать энергию пара, компании, владеющие парусными судами, искали золотую 
середину. В конечном итоге было создано гибридное решение, которое объединило пар 
и паруса. В 1819 г. гибридное судно «Саванна», комбинирующее в себе паруса и па-
ровой двигатель, впервые пересекло Атлантику; по правде говоря, энергия пара ис-
пользовалась лишь в течение 80 часов из 633-часового плавания.2 Энергия пара давала 
некоторые важные преимущества, когда ветер утихал или дул не в ту сторону, а потому 
не могла быть основным источником энергии для таких больших расстояний, где паруса 
имели решающее значение.

Компании-владельцы парусных судов никогда по-настоящему не пытались выйти 
на полностью прорывной, пароходный рынок — ​и в конечном счете поплатились за это. 
К началу 1900-х гг. паровые корабли, которые начинали работать на внутренних во-
дных путях и не были столь популярны, как парусники, стали широко использоваться 
для путешествий за океан. Клиенты все чаще выбирали пароходы вместо парусных су-
дов, и все компании-владельцы парусных судов обанкротились.

Эта история иллюстрирует теорию о гибридности, которая является дополнением к те-
ории прорывной инновации. Эта теория гласит: всякий раз при появлении прорывной 
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технологии ведущие фирмы в данной отрасли, как правило, желают ее использовать. 
Но такая технология пока недостаточно хороша для клиентов, поэтому компании раз-
рабатывают гибрид. Гибридное решение объединяется с прежней технологией, созда-
вая обоюдовыгодное предложение для клиентов по премиальным ценам.

Однако, в итоге гибридное решение не приводит к краху промышленности; скорее, оно 
поддерживает ведущие фирмы, позволяя им обслуживать существующих клиентов го-
раздо лучше и с большей выгодой. Таким образом, гибридная инновация является раз-
новидностью поддерживающей инновации. В то же время, чистый прорыв начинается 
на нижнем уровне или среди тех, кто не является потребителями, и подвергается посто-
янным усовершенствованиям, поскольку стремится обслуживать более требовательных 
пользователей в более сложных ситуациях. В результате он вытесняет гибрид, так как 
получает все большее распространение, сохраняя при этом ценности, которые помогли 
совершить этот прорыв — ​удобство, доступность или простоту.

Важной характеристикой теории о гибридности является то, что гибридные техноло-
гии не являются прорывными, несмотря на некоторые черты, свойственные передовым 
технологиям.

Гибриды и автомобили
Теория о гибридности помогает нам предсказывать будущее во многих секторах про-
мышленности, например, в автомобильном секторе. Электродвигатели являют собой 
прорывную инновацию по сравнению с бензиновыми двигателями. После зарядки 
электромобили проезжают более короткий путь и имеют меньшую скорость, чем их со-
братья с бензиновыми двигателями. Несмотря на шумиху, порожденную дорогими ав-
томобилями с исключительно электрическими двигателями, находящимися на верхних 
позициях рынка,3 теория прорывной инновации предполагает, что лучше всего пере-
ходить на транспортные средства с электродвигателем там, где внедрена модель без 
потребления,4 где ограничения этих видов транспорта будут оценены по достоинству. 
Например, ими будут пользоваться пожилые люди или подростки, чьи родители не хо-
тят, чтобы они ездили быстро и на большие расстояния. Действительно, электромобили 
появляются в обеих этих сферах.5

Но электрический двигатель уже оказал более существенное влияние на положение в от-
расли — ​теперь в качестве гибрида. Пользующийся большим спросом автомобиль Toyota 
Prius, сочетающий в себе бензиновый двигатель и аккумуляторные батареи, был одним 
из первых гибридных автомобилей на рынке. Обычные водители охотно приобретали 
эту модель из-за экономного расхода топлива. Хотя можно было бы предположить, что 
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электромобили в итоге положат конец традиционной автомобильной промышленности, 
гибридные транспортные средства, скорее всего, помогут автомобилям с бензиновым 
двигателем и производящим их компаниям еще некоторое время оставаться на плаву.

Запаздывающий прорыв
Теория о гибридности помогает объяснить эволюцию многих отраслей промышленно-
сти, от фотографии до розничной торговли.6 Однако имеется один важный нюанс, хо-
рошо иллюстрируемый эволюцией банковского обслуживания потребителей. Прорыв-
ная инновация здесь — ​это возможность для потребителей, желающих проводить все 
свои финансовые операции с помощью мобильных кошельков и Интернет-банкинга.7 

Но созданные отделения банков предлагают гибридное решение, которое сочетает 
в себе Интернет-банкинг и традиционные физические отделения банка для обмена бу-
мажных денег, а также пополнения и обналичивания счетов. Можно задаться вопросом, 
почему банкоматы, Интернет-банкинг и мобильные кошельки не сумели окончательно 
устранить необходимость в непосредственном банковском обслуживании. Оказывается, 
отделения банков выполняют значимые функции, связанные с обработкой бумажных 
денег и монет, которые до сих пор являются существенной частью созданной торговой 
системы. Банкоматы и мобильные кошельки еще не могут выполнять все эти функции. 
Теория прорывной инновации предсказывает, что в долгосрочной перспективе, если 
электронные деньги полностью заменят собой деньги физические, то большинство от-
делений банков или, по крайней мере, кассиры в банке изживут себя. Как мы видим, 
упорство физических отделений банков, несмотря на приход прорывных технологий, 
является абсолютным аналогом того, что происходит с классами в средних школах.

Является ли смешанное 
обучение прорывным?
В настоящее время по всей стране реализуются сотни программ смешанного обуче-
ния вкупе с теорией о гибридности, и сразу становится понятным, когда они являются 
прорывными, а когда — ​поддерживающими. Пока данные свидетельствуют о том, что 
представлены оба варианта. Одни модели смешанного обучения имеют все признаки 
поддерживающей гибридной инновации. Они предлагают перспективные усовершен-
ствования в традиционном классе, но не лишают его права на существование. В то же 
время, другие модели обладают характеристиками истинных прорывов; хотя доказа-
тельства, которые мы обсудим позже в этой главе, позволяют предположить, что эти мо-
дели не намерены полностью менять школы, они являются прорывными относительно 
традиционных классов внутри школы.
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Рис. 2.1 разграничивает гибридные и прорывные модели смешанного обучения. Гибрид-
ные модели усовершенствуют традиционный класс, в то время как прорывные модели 
готовы заменить его чем-то совершенно другим. Для желающих предвидеть будущее 
смешанного обучения понимание этого различия является ключевым.

Рис. 2.1. Гибридная и прорывная зоны смешанного обучения  

СМЕШАННОЕ ОБУЧЕНИЕ

ОБУЧЕНИЕ В СТЕНАХ ШКОЛЫ ОНЛАЙН-ОБУЧЕНИЕ

1. Модель  
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«Перевернутый класс»

Ротация лабораторий

Ротация станций

4. Расширенная  
виртуальная 
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2. «Гибкая»  
модель 

3. Модель  
«На выбор»
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Гибридные модели смешанного обучения
Педагоги, которые управляют традиционными классами, в некотором отношении сход-
ны с производителями парусников, руководителями компании Toyota и руководителями 
отделений банков. Традиционные педагоги видят появление онлайн-обучения, но не ре-
шаются принять его в чистом виде, поскольку оно не отвечает потребностям основной 
массы учеников настолько, насколько им отвечает традиционный класс. Поэтому они 
разрабатывают гибридное решение, которое обещает стать обоюдовыгодным — ​сочета-
ние преимуществ традиционного класса с преимуществами обучения в режиме онлайн. 
В образовании, как и в других отраслях, модель с внедренной в нее технологией неред-
ко является более эффективной, чем технология сама по себе.

Педагоги, как правило, применяют три модели смешанного обучения — ​ротацию стан-
ций, ротацию лабораторий и «перевернутый класс» — ​в соответствии со схемой, напо-
минающей о способах, какими гибриды применятся в других отраслях. Данная схема 
обладает четырьмя основными характеристиками.

1.	 Гибридные инновации включают в  себя как старые, так и новые технологии, 
в то время как чистые прорывы не предлагают старые технологии в их полном виде.

На гибридном пароходе «Саванна» имелись и паруса, и паровой двигатель. Элек-
тромобиль Toyota Prius работает как на бензине, так и на электричестве. Гибрид-
ный банкинг позволяет потребителям осуществлять операции как в физических 
отделениях банков, так и в Интернете. Аналогичным образом, варианты смешан-
ного обучения — ​ротация станций, ротация лабораторий и «перевернутый класс» — ​
представляют собой сочетание старого и нового. Они сохраняют общую схему тра-
диционных занятий в классе — ​программу, наличие и количество преподавателей, 
а также основной режим работы, и одновременно вводят элемент онлайн-обучения. 
Это сочетание часто описывают как обоюдовыгодное. Например, школа КИПП Эм-
пауэр, внедряя модель ротации станций, опиралась как на модель традиционного 
класса, так и на онлайн-обучение. Гибридный проект является традиционным в том 
смысле, что он, образно говоря, не рушит стены, не отказывается от очного обуче-
ния и не меняет кардинально расписание ученика. В то же время, он является но-
вым, потому что использует онлайн-обучение как часть основного преподавания.8 
Ротация станций, ротация лабораторий и «перевернутый класс» являют собой при-
мер такого сочетания. Они стремятся добавить онлайн-обучение к традиционному 
преподаванию в целях сохранения преимуществ обоих подходов. Чистые прорывы, 
с другой стороны, полностью ликвидируют традиционный подход, что будет позже 
описано в этой главе.
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2.	 Гибридные инновации нацелены на существующих клиентов, а не на тех, кто не яв-
ляется потребителями.

Производители парусных кораблей создали «Саванну» для своих существующих кли-
ентов — ​заокеанских грузоотправителей, а не для перевозки грузов по внутренним 
водным путям. Электромобилем Toyota Prius пользуется большинство обычных водите-
лей, хотя полностью электрические транспортные средства, оказавшиеся прорывными, 
первоначально имели наибольший успех у пожилых людей. Общее правило заключа-
ется в том, что гибриды создаются с целью удовлетворения потребностей имеющихся 
клиентов, а не для тех, кто не имеет никакой альтернативы. Это один из верных при-
знаков того, что гибриды представляют собой тип поддерживающих инноваций.

Гибридные модели смешанного обучения ничем не отличаются от вышесказанного. 
Они были преимущественно разработаны и внедрены для существующих учеников, 
изучающих основные предметы в обычном классе. 9 На самом деле, как мы уже от-
мечали, ротационное обучение было классической чертой формата деятельности 
обычного класса на протяжении десятилетий, особенно на уровне начальной школы. 
В варианте смешанного обучения к ротации лишь добавляется онлайн-компонента. 
Кроме того, большинство этих программ используют ротационное обучение для из-
учения основных предметов, например, математики и чтения, а не для обеспечения 
доступа к другим предметам, которые не проходят в школе.

3.	 Клиенты хотят, чтобы гибриды превзошли существующую систему, играя по преж-
ним правилам, в то время как прорывы соревнуются на разных условиях и предлага-
ют альтернативный набор преимуществ.

Разработчики гибридной «Саванны» использовали паровую энергию, чтобы попы-
таться сделать путешествие через океан еще более успешным. Напротив, первые 
производители пароходов не стали сосредоточивать свое внимание на океане. Они 
поняли — ​в действительности важно добиться прогресса на внутренних водных пу-
тях, там, где ветер далеко не всегда является союзником. Успешные прорывные ин-
новации не бросают вызов действующей системе; напротив, они находят альтерна-
тивный рынок, который ценит их за то, что они собой представляют.

Гибридные модели смешанного обучения похожи в этом отношении на гибриды 
в других отраслях промышленности. Они сохраняют функцию традиционного класса, 
когда ученики находятся в классе на своих местах в течение заданного количества 
минут. Они привносят поддерживающие усовершенствования, позволяющие классу 
работать лучше на основе традиционных показателей.
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Например, в типичном «перевернутом классе» ученики после школы (обычно дома) 
используют Интернет-устройства, чтобы асинхронно просматривать обучающие ви-
део и отвечать на вопросы на понимание. В школе они получают и применяют свои 
знания вместе с учителем. Эта модель не определяет качество обучения на новый 
лад, такие, как простота или удобство. Вместо этого она использует онлайн-обуче-
ние в качестве поддерживающей инновации, чтобы помочь традиционному классу 
выполнять прежнюю деятельность еще лучше. Чистые прорывы, напротив, не ори-
ентированы на работу учеников на местах в течение заданного количества минут. 
10 Верно обратное. Прорывные модели смешанного обучения преуспевают в том, что 
позволяют ученикам изучать содержание в собственном темпе и превращают ве-
личину «время на учебном месте» полностью в переменную. В идеале они конку-
рируют с традиционным классом на совершенно разных условиях, хотя, учитывая 
устаревший набор принципов, ориентированных на «время на учебном месте», они 
должны периодически совершенствоваться или добавлять сложные функции, что-
бы сохранить совместимость с традиционной нормативной базой.11 Их естественная 
сила состоит в способе, каким они достигают максимальной персонализации, до-
ступности и контроля расходов.

4.	 Гибридные инновации, как правило, более сложные в эксплуатации, чем прорывные 
инновации.

Пример гибридной «Саванны» иллюстрирует четвертое правило для определения 
гибрида. Чем сложнее управлять — ​парусником или пароходом? Это спорный вопрос. 
Но «Саванна» была самым сложным в управлении судном, поскольку требовала зна-
ний в обеих областях.

Точно так же учителя не считают гибридные модели смешанного обучения проще, 
чем существующая система. Напротив, во многих случаях они требуют знания тра-
диционной модели и опыта работы с ней плюс нового опыта управления цифровы-
ми устройствами и обобщения данных по дополнительному опыту онлайн-обучения, 
когда учитель управляет ротацией ученика.

С другой стороны, прорывные инновации отличаются своей простотой. То же са-
мое можно сказать о прорывных моделях смешанного обучения. Имея Интернет-у-
стройства, ученики могут получать доступ к обучающим программам и курсам, даже 
сидя на автобусной остановке. Воспитание взрослыми «лицом к лицу», конечно, 
имеет решающее значение для успехов детей, но эти модели начинают поощрять 
зрелость и независимость, позволяя ученикам участвовать в управлении собствен-
ным обучением.
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Прорывные модели смешанного обучения
В то время как традиционные педагоги реализуют гибридные модели, другие руково-
дители учебных заведений находятся на передовой преобразования среды обучения 
путем внедрения прорывных моделей смешанного обучения. Все модели — ​индивиду-
альная ротация, «гибкая», «На выбор» и «расширенная виртуальная модель» — ​облада-
ют прорывным потенциалом.

Существует простое правило для обозначения прорывной модели смешанного обу-
чения: если ученики учатся по смешанной модели, и вы не можете догадаться, где на-
ходится фронтальная часть класса, то это, скорее всего, прорывная модель. Из этого 
правила есть свои исключения, но обычно оно работает. Онлайн-обучение имеет на-
столько важное значение для управления учебой и отслеживания ее темпов, что боль-
шинство прежних систем и устройств, которые определяют традиционный класс, напри-
мер, классная доска, более не актуальны. В идеале, учитель переходит от роли «ученого 
на сцене» к совершенно иной роли активного участника или даже разработчика про-
цесса обучения, часто в форме наставника, ведущего дискуссии, руководителя прак-
тического проекта или консультанта. В прорывной модели, как правило, архитектура 
здания, мебель, а также работа существенно отличаются от традиционных. «Гибкая» мо-
дель и модель индивидуальной ротации, как правило, работают в широких открытых 
учебных помещениях, которые лучше назвать учебными студиями, чем классами. Мно-
гие «гибкие» модели работают даже в помещениях, как правило, предназначенных для 
розничных магазинов. Учителя, работающие в рамках таких моделей, не тратят время 
на написание планов уроков для определенного календарного дня. Модель «На вы-
бор» в целом обходится без физической аудитории, поскольку официальный учитель 
занимается с учениками удаленно. В «расширенной виртуальной модели» электронные 
устройства дополняют виртуальное обучение, во многом подобно тому, как компания 
Bonobo внедрила реальные магазины с ограниченным количеством товара. В резуль-
тате, физические пространства в «расширенных виртуальных моделях», как правило, 
гораздо больше походят на учебные студии, показанные в «гибкой» модели и модели 
индивидуальной ротации. Подводя итог, можно сказать, что прорывные модели сме-
шанного обучения больше похожи на модель онлайн-обучения, усовершенствованную 
путем добавления компоненты реального места, которое отличается от традиционного 
класса, в противовес поддерживающим гибридным моделям, в которых традиционный 
класс лишь дополнен компонентой онлайн-обучения.

Подобно другим прорывам, большинство из самых ранних реализованных прорывных 
моделей смешанного обучения стали обслуживать тех, кто не являлся потребителями. 
Многие из первых «гибких» программ были сосредоточены, в первую очередь, на тех, 
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кто бросил школу, на повторном получении необходимого количества баллов и заня-
тиях в летней школе. Большинство программ «На выбор» появлялось, чтобы помогать 
ученикам, не имеющим доступа к углубленным курсам и к курсам иностранных языков. 
Всевозможные программы «расширенной виртуальной модели» появились в основном 
для того, чтобы предоставить большую поддержку ученикам, обучающимся в вирту-
альных школах в полную смену, а также семьям, желающим, чтобы их дети обучались 
в таких школах, но проживающим в штатах, где подобное обучение было запрещено. 
Программы индивидуальной ротации до сих пор довольно редки, но они, скорее всего, 
получат свое развитие за пределами обычных классов окружных школ.

Прорывные модели конкурируют между собой на разных условиях и предлагают раз-
личные преимущества, отличающие их от традиционного класса. Они выделяются тем, 
что позволяют ученикам изучать содержание предмета в собственном темпе и превра-
щают величину «время на учебном месте» полностью в переменную. Они привлекают 
последователей своей особой способностью привнести в систему преимущества персо-
нализации, доступности и контроля расходов. Вместо того, чтобы требовать от препода-
вателей, работающих в очном режиме, управлять как традиционным, так и онлайн-об-
учением, данные модели делегируют работу по управлению обучением Интернету. Тем 
самым очные преподаватели получают достаточно времени, чтобы всецело сосредото-
читься на многих других важных задачах, необходимых для оказания ученикам под-
держки, обогащения их знаниями и для наставления.

Предвидение революции 
в школьном образовании
Обсуждая гибриды, следует понимать, что некоторые разновидности смешанного обу-
чения являются гибридами старой и новой системы, и в качестве таковых они являются 
поддерживающими инновациями. Это означает, что они готовы создавать и предлагать 
усовершенствования на длительный срок, но не перестраивают фундаментально фа-
бричную модель класса.

Одним из распространенных заблуждений является то, что поддерживающие иннова-
ции плохи, а прорывные инновации хороши. Это неверно. Поддерживающие иннова-
ции жизненно необходимы для здоровых и надежных отраслей, поскольку предприятия 
стремятся производить более качественную продукцию или оказывать более каче-
ственные услуги своим лучшим клиентам. Силы, продвигающие хорошо управляемые 
организации в верхний сегмент рынка, всегда действуют и являются важной частью лю-
бой успешной организации. Школы, которые борются с низкими или ухудшающимися 
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результатами тестов и недостатком бюджета, могут встать на ноги благодаря правиль-
ному использованию эффективности, которую привносят в систему такие модели, как 
ротация станций, ротация лабораторий и «перевернутый класс».

Однако прорывные модели смешанного обучения идут иным путем, нежели модели 
гибридной зоны. Они продвигают онлайн-обучение на верхние позиции, помогая ему 
совершенствоваться в зависимости от потребностей все большего количества учеников 
и преподавателей, соблазненных перспективой новых возможностей персонализации, 
доступности и контроля расходов. По мере своего развития прорывные модели все 
чаще начинают господствовать над традиционной системой. Любой гибридный вариант 
смешанного обучения в конечном итоге окажется на обочине, в то время как чистый 
прорыв со временем будет только улучшаться, так же, как паровые двигатели заменили 
паруса на трансокеанских судах, а обмен фотографиями на сайтах социальных сетей 
заменяет собой печать фотографий.

Существуют два важных предостережения относительно данного прогноза. Первое 
из них — ​прорыв может оказать на старшие и, в некоторой степени, на средние классы го-
раздо большее влияние, чем на начальные классы. В старших, а также во многих средних 
классах далеко не удовлетворен спрос на курсы AP, курсы иностранных языков, курсы 
повторного обучения с целью восстановления баллов; на уровне начальной школы та-
кие очаги неудовлетворенного спроса не столь распространены, и о них почти не говорят. 
Кроме того, старшие и средние классы, как правило, отличаются попредметной модуль-
ной структурой, что позволяет модульным онлайн-курсам более быстро влиться в систему.

Напротив, в будущем начальные школы станут реализовывать в классе (в значительной 
степени, но не исключительно) одну из поддерживающих инноваций.12 Ближайшие из-
менения, которые начальные школы представят на прорывном пути для смешанного 
обучения, произойдут в сфере продленного дня и внеклассных программ. Например, 
школы Чикаго Паблик Скулз внедрили «гибкую» внеклассную программу под назва-
нием «Инициатива дополнительных возможностей обучения». В рамках этой програм-
мы учебный день для некоторых учеников с первого по восьмой класс продлевается, 
при этом ученики получают ноутбуки, а также помощь специалистов.13 Если начальные 
школы продолжают сталкиваться с сокращением бюджета и необходимостью умень-
шить количество традиционных минут учебного дня, это может создать значительный 
неудовлетворенный спрос и стать опорой для прорывной инновации. Но этот сценарий 
пока не разыгрывается до конца, так что сейчас будущее начальной школы является 
неопределенным. Репетиторство во всем, от логопедии до изучения английского языка 
и иностранных языков, представляет другие зоны неудовлетворенного спроса, которые 
могли бы подтолкнуть прорыв в начальных классах.14
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Второй нюанс состоит в том, что долгосрочная перспектива может продолжаться до-
статочно долго. Поскольку прорыв возникает в значительной степени в рамках физиче-
ской архитектуры существующих школ в формате «контейнер с ячейками», прорывным 
моделям для реализации элементарно не хватает физического пространства, если толь-
ко директора школ не начнут в буквальном смысле рушить стены (что некоторые и де-
лают) или обходиться недостаточной площадью. Как и в случае с отделениями банков, 
учитывая систему с ограничениями, в рамках которой происходит обучение, прорыв 
может занять больше времени, нежели в противном случае.

Несмотря на эти нюансы, общий прогноз для прорыва на уровне старших и средних 
классов предсказуемо искажает общепринятое представление. Всякий раз при появ-
лении прорывной инновации сложившаяся система, как правило, рассматривает новых 
участников формирующегося прорывного рынка как не имеющих отношения к ее бла-
гополучию. Примером том служит сектор школьного образования. «Гибкая» модель, мо-
дель «На выбор» и другие прорывные модели смешанного обучения появляются как 
небольшие отдельные позиции в длинном списке направлений и возможностей обра-
зования. Но схема прорывной инновации может предугадать возможный размер и мас-
штаб роста смешанного обучения. Это указывает на то, что будущая среда обучения 
старших и средних классов, а также в некоторой степени начальной школы, будет суще-
ственно отличаться от сегодняшних типичных классов.

Что ожидает школы?
Во многих отношениях образование является последним рубежом для Интернета, ко-
торый затронул почти все остальные отрасли экономики (от горнодобывающей про-
мышленности до массажных салонов). Он быстро прокладывает путь в каждый класс 
каждой школы Америки. Часто школы используют компьютеры для создания «техноло-
гически насыщенных» классов или реализации гибридных моделей смешанного обуче-
ния. Осенью 2012 г. пятнадцать школ в пяти школьных округах Пенсильвании запустили 
Инициативу гибридного обучения Пенсильвании, в основном для тестирования модели 
ротации. Аналогичные инициативы осуществляются в государственных школах Вашинг-
тона, округ Колумбия, в Объединенном школьном округе Лос-Анджелеса и других окру-
гах по всей стране, а также среди сетей частных и независимых школ.15

Эти усилия по оснащению традиционных классов компьютерами различаются по сво-
ему воздействию. С одной стороны, в книге «Прорывной класс» (Disrupting Class) го-
ворится о том, что компьютеры применяются уже на протяжении нескольких десятков 
лет, и школы хорошо оснащены ими, но основная структура классов выглядит во мно-
гом так же, как выглядела до эпохи революции персональных компьютеров. Процессы 
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преподавания и обучения подобны тем, какими они были до появления компьютеров, 
и, как следствие, обучение учащихся улучшилось лишь незначительно. Втискивая ком-
пьютеры в традиционных классы, школы, в лучшем случае, поддержат или слегка усо-
вершенствуют способ обучения и руководства учебным заведением.16

С другой стороны, в отдельных случаях результатом высококачественной реализации 
поддерживающих программ смешанного обучения являются прорывные усовершен-
ствования традиционных классов. В рамках одного из крупнейших на сегодняшний 
день исследований корпорация RAND и Департамент образования провели крупномас-
штабное двухгодичное рандомизированное контролируемое испытание для оценки 
успеваемости учеников, сменяющих онлайн-изучение курса «Алгебра I» (по программе 
Cognitive Tutor Algebra I (CTAI) компании Carnegie Learning, Inc.) и традиционное очное 
обучение в классе. Для исследования RAND выбрала более 18 000 разнородных уча-
щихся из 147 школ в семи штатах. Половина учеников изучала CTAI в рамках програм-
мы ротационного обучения, в то время как другая половина училась без онлайн-компо-
ненты. Согласно замыслу, данное испытание в явной форме поддерживало класс. RAND 
сделала попытку «разработать исследование таким образом, чтобы оно минимизиро-
вало нарушение нормальной деятельности школы, например, распределения учеников 
и учителей по учебной программе и по классам».17

RAND пришла к выводу, что модель ротации повысила среднюю успеваемость ученика 
средней школы на восемь процентных пунктов к второму году обучения, что означа-
ет ускорение темпа обучения этих учеников математике примерно в два раза за один 
год. 18 В то время, когда тысячи школ пытаются сократить разрыв успеваемости или улуч-
шить уровень общего обучения, такие результаты являются значительными. Каждый че-
ловек, заинтересованный в улучшении образования, должен взять из онлайн-обучения 
все возможные усовершенствования, которые можно привнести в традиционный класс. 
Эта работа уже идет полным ходом в течение многих лет. В следующих главах книги 
предлагаются рекомендации того, как в полной мере реализовать потенциал смешан-
ного обучения, причем не только прорывными способами, но и способами, укрепляю-
щими и улучшающими традиционный подход.

В то же время, параллельно с основным школьным образованием, проводится отно-
сительно небольшое, но устойчивое преобразование, целью которого является полная 
замена традиционного класса в старшей школе, а также во многих средних школах 
и даже в отдельных начальных школах. Но появление онлайн-обучения и некоторых 
моделей смешанного обучения в качестве прорывных технологий ни в коей мере 
не означает гибель американских государственных школ. Примечательно, что прорыв 
происходит на уровне класса, а не на уровне школы. Таким образом, Кристенсен, Хорн 
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и Джонсон дали своей книге правильное название — ​«Прорывной класс» (Disrupting 
Class), а не «Прорывная школа» (Disrupting School).19

Какова же тогда будущая роль школ? Вместо того, чтобы выродиться или исчезнуть, тра-
диционные школы имеют возможность частично перенаправить свои усилия в ответ 
на прорыв. Мы полагаем, что школы больше не должны быть основным источником 
содержания и обучения, вместо этого они могут сосредоточиться на оказании других 
основных услуг. Вернемся к вопросу Джона Бергманна из главы 1: «Как можно наилуч-
шим образом использовать время нахождения в классе, если учитывать, что содержание 
и обучение перемещены в Интернет?».20

Когда содержание и обучение перемещаются в Интернет, школы могут сосредоточиться 
на деятельности, которую они изначально пытались осуществлять, но им слишком часто 
не хватало времени, пространства и ресурсов, чтобы в этом преуспеть. Такая деятель-
ность имеет широкий диапазон — ​от применения знаний, умений и навыков до стиму-
лирования активного обучения с предоставлением внеклассных услуг, которые имеют 
решающее значение для успеваемости детей.

Углубленное обучение
Американские школы и преподаватели в течение длительного времени стремились 
помочь ученикам не только участвовать в процессе получения знаний, но и применять 
знания более глубоко, что побуждает к исследованию и творческому подходу, а также 
помогает ученикам освоить критическое мышление, сотрудничество и коммуникативные 
навыки в различных областях. Изначально нередко возникала необходимость в компро-
миссе между убеждением, что ученики обладают основными знаниями, необходимыми 
для этих важнейших видов деятельности, и участием в этой деятельности, а также наде-
ждой, что ученики смогут заполнить пробелы в знаниях. При перемещении содержания 
и обучения в Интернет некоторые школы начинают реализацию систематических под-
ходов с целью помощи ученикам физически применять свои знания, умения и навыки. 
Эктон Академи, сеть частных школ, открытая в Остине, штат Техас, использует «гибкую» 
модель смешанного обучения, объединяя индивидуальное, самостоятельное изучение 
материала, часто с помощью Интернета, с сократическим методом обсуждения и про-
ектным обучением. Сократические методы ведения дискуссии учат школьников говорить, 
слушать и обсуждать идеи во время очных занятий со сверстниками и наставниками. 
Проекты требуют от учеников работать в командах лицом к лицу, чтобы применять поня-
тия, которые они узнают и изучают в процессе индивидуального рабочего времени и со-
кратических дискуссий. Они также способствуют созданию «принципа необходимого 
знания», помогающего мотивировать онлайн-обучение и предоставляющего ученикам 
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общедоступный способ демонстрировать свои достижения с помощью портфолио. Неко-
торые другие смешанные школы используют опыт очных школьных занятий, в том числе 
групповые дискуссии, проведение лабораторных практических экспериментов, а также 
практические проекты, чтобы помочь ученикам докапываться до истины и применять 
свои навыки, или заниматься тем, что многие называют углубленным обучением.21 По-
скольку онлайн-обучение помогает ученикам в познании, школы должны иметь возмож-
ность больше сосредоточиться на помощи ученикам делать и быть.

СМ. КЛИП 13: «Гибкая» модель в начальном классе 
Эктон Академи обладает характеристиками 
онлайн-обучения с последующими групповыми 
проектами и ведением сократических дискуссий.

 www.wiley.com/go/blended13

Надежный присмотр
Общество, в том числе семьи и население в целом, требует от школы выполнять ряд 
функций. Обучение учеников — ​всего лишь одна из них. Другой основной задачей явля-
ется присмотр за детьми, уход за ними и обеспечение безопасности, пока родители на-
ходятся на работе или отсутствуют по иной причине. Многие школы, безусловно, требуют 
оптимизации в этом отношении. В 2011–12 гг. 35% из 681 школы Чикаго как минимум 
один раз не сумели пройти контроль качества пищевых продуктов по таким причинам, 
как отсутствие горячей воды, хранение продуктов питания при небезопасных температу-
рах, найденный в местах общественного питания помет более двухсот грызунов.22 Такие 
изъяны в основных требованиях по уходу за детьми шокируют родителей, но о них часто 
забывают, так как педагоги вынуждены уделять приоритетное внимание обеспечению 
содержания и обучения. Поскольку школы перекладывают большую часть управления 
содержанием и обучением на Интернет, они будут иметь возможность переориентиро-
ваться, уделять больше времени и направлять больше ресурсов на обеспечение физиче-
ского ухода мирового уровня.

Всеобъемлющие услуги
В дополнение к своей роли места, где школьники находятся под присмотром, школы 
уже предоставляют значимые социальные услуги для многих учеников, от консультиро-
вания и наставничества до медицинского обслуживания и бесплатного питания. В бу-
дущем школам, вероятно, придется обеспечивать отдельным ученикам еще больше 
подобных услуг. Некоторые полагают, что технология создает возможность оказывать 
большее количество консультационных услуг, которые уже давно оказывают школы, 
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и переосмыслить всю деятельность школ, начиная от академического контроля для раз-
вития у учеников навыков самостоятельной подготовки, от информированности кол-
леджа и приема заявлений до работы с документами и выбора курса. Все это долж-
но помочь ученикам подготовиться к поступлению в колледж, к построению карьеры 
и к жизни.23

Джеффри Кэнэда, создатель детской зоны Гарлема в центральной части Гарлема, Нью-
Йорк, состоящей из девяноста семи стандартных блоков, провел новаторскую работу 
для разработки решения — ​каким образом школы, желающие помочь детям из мало-
обеспеченных семей, должны внедрять практику помощи не только учащимся, но и их 
окружению, и учить родителей методам воспитания детей. Ведь эта практика находится 
вне сферы ответственности школы.24 В своей книге «Напрягаясь по пустякам» (Sweating 
the Small Stuff ) автор Дэвид Уитмен призывает школы ввести понятие «новый патерна-
лизм» для детей из малообеспеченных семей.25 Он приводит примеры шести средних 
школ «без отговорок», занимающихся оказанием услуг для удовлетворения основных 
потребностей детей, которыми пренебрегли их семьи и другие люди. Одной из важней-
ших характеристик таких школ является то, что это комфортное место, где ученик чув-
ствует тепло и заботу, где учителя и директор относятся к нему по-отечески.

Округ государственных школ Цинциннати разработал подобную концепцию модели 
школ, работающих на благо сообщества. В настоящее время на эту модель перешли 
тридцать четыре школы системы из пятидесяти пяти. Школы, работающие на благо со-
общества, сотрудничают с сетью поставщиков услуг сообществу, оказывая всесторон-
нюю поддержку не только ученикам, но и всему сообществу. Они кормят обедами, суб-
сидируют поездки на общественном транспорте, помогают семьям подавать заявления 
на участие в программе государственного бесплатного медицинского обслуживания. 
Этот список можно продолжать. 

«А разве можно поступать по-другому?» — ​говорит бывший директор Крейг Хокенбер-
ри репортеру New York Times, который пишет статью о программе. — «Неужели надо си-
деть сложа руки и смотреть, как ухудшается положение этих семей?»26 Конечно, все 
вышесказанное само по себе не гарантирует повышение успеваемости учащихся. 
Но если школы не будут этого делать, у большинства их учеников почти не останется 
надежды. Как говорится, если ученик голоден, он вряд ли захочет учиться. Поскольку 
все больше директоров учебных заведений считают, что дети нуждаются в более ши-
роком спектре социальных услуг, хотя бы для выполнения базовых предпосылок для 
обучения, совместное внедрение онлайн-обучения может помочь части школ по-иному 
выполнять свои обязанности и высвобождать ресурсы для концентрации на этих важ-
ных аспектах обучения.
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Времяпрепровождение с друзьями и дополнительные занятия
С точки зрения детей, возможность весело проводить время с друзьями — ​еще одна 
важная функция традиционных школ, имеющих помещения и площадки для проведе-
ния дополнительных занятий, например, спортом и рисованием. Одна из школ, прини-
мавших участие в нашем исследовании, открыла несколько успешных кампусов с мо-
делью смешанного обучения. Сочетание онлайн-обучения, наличия очных учителей  
и инновационного оборудования было эффективным с точки зрения увеличения количе-
ства баллов по результатам государственных стандартизированных тестов по математи-
ке и чтению. Но те, кто посещает эти школы, иногда замечают, что окружающая обстанов-
ка — ​ряды компьютеров, картонные перегородки — ​создает ощущение холода и пустоты. 
Выяснив, как помочь преподавателям ускорить темпы обучения, введя онлайн-компо-
ненту, теперь эти школы обладают потенциалом и ресурсами для обеспечения мирового 
уровня по другим аспектам. Они могут разработать лучшие программы обучения танцам, 
открыть на своей территории творческие мастерские (ориентированные на сообщества 
рабочие пространства, где ученики могут собираться вместе для занятий творчеством; 
подробнее об этом см. главу 5)27 или музыкальные кружки, и многое другое.

Во многих отношениях появление онлайн-обучения является хорошей новостью для 
загруженных школ, от которых уже давно требовали сделать слишком многое слишком 
малыми средствами. Как только уровень онлайн-обучения станет достаточно хорошим, 
школы смогут полагаться на него, чтобы обеспечить стабильно высокое качество обу-
чения, адаптированное для каждого ученика. Это высвободит школам время и возмож-
ности для сосредоточения на выполнении других функций. Имеется в виду следующее: 
гарантия чистого и приятного физического пространства; отсутствие хулиганства; пи-
тательные блюда; отличное очное обучение, дискуссии и совершенствование навы-
ков; поощрение хорошо подготовленных учеников; поддержание хорошего здоровья 
и хорошего самочувствия; наличие ряда спортивных, музыкальных и художественных 
программ. Кроме того, ученикам, овладевающим знаниями в Интернете, школы должны 
предоставлять гораздо больше возможностей сосредоточиться на развитии необходи-
мых навыков, чтобы стать мастерами, созидателями и новаторами. Это важные навыки, 
которые пригодятся ученикам по окончании школы.28

Самый большой риск здесь — ​чтобы школы не ударили лицом в грязь при развитии он-
лайн-обучения. Делегируя большую часть обучения Интернету, они не станут переори-
ентировать очных учителей и традиционные ресурсы так, чтобы они могли значительно 
расширить и углубить обучение в онлайн-режиме. При внедрении некоторых программ 
смешанного обучения традиционные школы уже на стадии реализации пассивно выжи-
дают, пока провайдеры онлайн-контента выполнят за них всю работу. Им кажется, что 
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их «заменили», и они почти ничего не предлагают для улучшения обучения или настав-
ничества учащихся. Такие школы, как правило, не вдохновляют и не являются эффектив-
ными. Основная цель дальнейших глав в этой книге — ​помочь руководителям в сфере 
образования и влиятельным лицам разработать высококачественные проекты по вне-
дрению, которые бы обеспечивали оптимальные условия работы традиционной школы 
и роль очных учителей для предотвращения этих предсказуемых потерь.

Подведение итогов

}} Модели смешанного обучения «ротация станций», «ротация лабораторий» 
и «перевернутый класс» в целом соответствуют гибридной модели, сочетаю-
щей в себе старое с новым в погоне за обоюдовыгодным решением. Гибриды 
являются формой поддерживающей инновации и предназначены для лучше-
го обслуживания обычных учеников в традиционных классах.

}} 	Модели смешанного обучения «индивидуальная ротация», «гибкая», «На вы-
бор» и «расширенная виртуальная модель» соответствуют модели чистых 
прорывов. Таким образом, они готовы совершить переворот в большинстве 
традиционных классов старшей и средней школы, в меньшей степени в на-
чальной школе.

}} 	Высококачественные проекты по внедрению поддерживающих разновидно-
стей смешанного обучения привносят в традиционный класс крайне необхо-
димые улучшения. Высочайший потенциал поддерживающих моделей являет-
ся важным и целесообразным преимуществом в рамках всей системы.

}} По мере того, как онлайн-обучение и прорывные модели смешанного об-
учения начнут опережать традиционный класс, школам придется переклю-
чать ресурсы на другие важные задачи, например, отличное очное обучение, 
модели ролей, дискуссии и совершенствование навыков; гарантия чистого 
и приятного физического пространства; отсутствие хулиганства; питательные 
блюда; поощрение хорошо подготовленных учеников; поддержание хоро-
шего здоровья и хорошего самочувствия; наличие ряда спортивных, музы-
кальных и художественных программ; развитие из учеников мастеров, сози-
дателей и новаторов.
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Примечания
[1]	 Рассказ о пароходах во многом заимствован из книги Clayton M. Christensen, “The 

Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Gr� eat Firms to Fail” (Boston: 
Harvard Business School Press, 1997), с. 75–76.

[2]	 «Саванна» потерпела крушение у берегов Лонг-Айленда в 1821 г. Ни один амери-
канский пароход не решился пересечь Атлантический океан в течение почти три-
дцати лет после исторического путешествия «Саванны». John H. Morrison, “History 
of American Steam Navigation” (New York: W. F. Sametz & Co., 1903).

[3]	 Несмотря на то, что компания Tesla привлекла значительное внимание своими 
дорогими, полностью электрическими автомобилями и новой системой распреде-
ления, теория прорывной инновации предсказывает, что медленное, постепенное 
улучшение старой парадигмы с помощью разнообразных поддерживающих инно-
ваций, в том числе гибридов, будет по-прежнему опережать чистый прорыв по тра-
диционным показателям производительности. Поскольку Tesla сумела совершить 
прорыв в технологии аккумуляторов для создания автомобилей по конкурентоспо-
собной цене, которые могут ездить дальше и быстрее, то теория предсказывает — ​
нынешние автомобильные компании получат высокую мотивацию и сделают все 
возможное, чтобы принять эти новшества, удержать свои доли рынка; мы не долж-
ны недооценивать силу этой мотивации. Это не означает, что компания Tesla 
не может быть успешной сама по себе; например, она может стать поставщиком 
модульных компонентов, чтобы помочь бюджетным, революционным производи-
телям электромобилей, стартовавшим при отсутствии спроса, усовершенствовать-
ся и завоевать верхний сегмент рынка. Аналогичным образом, Tesla потенциально 
может иметь успех за счет постоянного использования избыточных субсидий, либо 
за счет желания ее основателя финансировать потери, либо за счет правительства, 
но в этой стратегии есть много рисков, которые вызывают сомнения в ее долговре-
менной жизнеспособности. Мы продолжим разговор о компании Tesla в главе 4.

[4]	 Если организация пытается развернуть чистый прорыв на массовом рынке, она 
может удержаться на плаву, лишь бесконечно получая субсидии. Примером тому 
служит венчурная компания Kleiner Perkins Caufield Byers (KPCB). В 2008 г. она 
с большой помпой учредила Фонд зеленого развития (Green Growth Fund) в раз-
мере 1 миллиард долларов, и выступила с инициативой вложить этот капитал 
для поддержки современных предприятий, работающих по зеленым технологи-
ям. Многие из компаний, в которые фонд инвестировал и которые реализовали 
чистые прорывы на сформировавшихся рынках, оказались прибыльными, но их 
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доходность объяснялась в основном субсидиями. По мере постепенного умень-
шения субсидий обанкротились и несколько компаний, в которые были вложе-
ны инвестиции. Важно отметить — ​если на рынке нет потребительской активно-
сти, гибридное решение является единственным целесообразным вариантом для 
новой технологии, которая уступает прежней, основываясь на первоначальном 
определении производительности. Это означает, что на рынках с полной потре-
бительской активностью гибридные инновации демонстрируют тенденцию к до-
минированию над чистыми прорывами. См. Clayton M. Christensen, Michael B. Horn, 
and Heather Staker, “Is K‑12 Blended Learning Disruptive? An Introduction to the Theory 
of Hybrids”, Clayton Christensen Institute, май 2013 г.

[5]	 Предсказание того, что электрические автомобили найдут прорывную точку опоры 
на рынке среди подростков, уже подтверждается. В Пичтри-Сити, поселке в соро-
ка минутах езды к югу от Атланты, подросткам разрешено ездить на гольф-моби-
лях без присмотра, имея при себе ученические водительские права. В результате 
по всему городу слышен шум электрических гольф-мобилей. Шестнадцатилетняя 
Эмили Бункер, водитель бежевого мобиля с диско-шаром, висящим на зеркале за-
днего вида, говорит, что, хотя скорость ее машинки не превышает 19 миль в час, ей 
«очень нравится ездить не на автобусе». Ее младшая подруга Нэнси Муллен добав-
ляет, что родители готовы позволить своим детям ездить на гольф-мобилях, потому 
что это «полезный опыт для настоящих машин, вроде аттракционных электромоби-
лей». Allison Entrekin, “Life in the Slow Lane: In the Atlanta Suburb of Peachtree City, the 
Hottest Set of Wheels Goes 19 mph”, Hemispheres Magazine, февраль 2014 г., с. 20.

[6]	 Цифровая фотография представляет собой прорывную инновацию по отношению 
к пленочным технологиям. Лучшие фирмы, занимавшиеся пленкой, не перешли 
на полностью цифровое фото, но и не проигнорировали его до конца. Вместо этого 
они вывели на рынок гибридное решение — ​процесс фотографирования происхо-
дит с помощью цифровой камеры, а затем фотографии распечатываются на доро-
гой бумаге для фотопринтеров Kodak, HP или Canon. В противоположность этому 
компании-стартапы, например, Facebook и Instagram, приобретенный компанией 
Facebook, распространяют полностью прорывную форму фотографии. Фото делает-
ся с помощью цифровой камеры, а затем оно передается полностью в цифровом 
виде. Стоит также отметить, что однообъективная зеркальная камера (ОЗК) объеди-
няет цифровой и поддерживающий гибридный формат, к тому же затворы в этих 
камерах до сих пор работают механически, а не электрически, как в камерах теле-
фонов. Учитывая, что относительно немногие пользуются ОЗК, так как данное обо-
рудование предназначено для серьезных любителей и профессиональных фото-
графов, здесь, скорее всего, какое-то время будет преобладать гибридное решение.
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Интернет-магазин представляет собой прорывную инновацию по сравнению 
с традиционной розничной торговлей. Традиционные, «настоящие» магази-
ны, такие, как Nordstrom, Target и Costco, конечно, не перешли исключительно 
на электронные витрины. Взамен они разработали гибридное решение, предла-
гая клиентам как традиционные магазины, так и Интернет-вариант. Некоторые 
называют такое решение продажами “bricks-and-clicks” (продажи посредством 
обычных магазинов (bricks) и через Интернет (clicks) — ​Прим. ред.) — ​классиче-
ская гибридная стратегия, разработанная для поддержания и улучшения рабо-
ты традиционных магазинов. Полностью прорывные Интернет-магазины, однако, 
неуклонно набирают силу и постоянно совершенствуют онлайн-опыт, так что все 
больше клиентов обращаются к сайтам вроде Amazon.com, не имеющим тради-
ционных торговых точек. Как уже говорилось в главе 1, интересным и успешным 
методом, к которому прибегают некоторые Интернет-магазины, является откры-
тие реальных магазинов. Их основная цель — ​служить в качестве шоу-румов для 
пунктов Интернет-продаж. Следовательно, запас товаров в них ограничен. В гла-
ве 1 приводится пример магазина мужской одежды Bonobo, который раньше 
категорически признавал продажи только в Интернете, а в 2012 г. открыл шесть 
традиционных магазинов. В них ограничено количество товара, и работают лишь 
несколько продавцов. Это явление чистого прорыва включает в себя элемент 
прежней технологии, а не прежнюю технологию целиком, и является примером 
восходящего прорыва; встав на ноги, начав работу на фоне низкой потребитель-
ской активности, с клиентами, имеющими минимальные потребности, компании 
на прорывном пути занимаются поддерживающими инновациями (например, 
розничные шоу-румы), чтобы получить возможность завоевать рынок и обслужи-
вать более требовательных клиентов.

[7]	 Миллионы малоимущих людей в развивающихся странах, которые не имеют до-
ступа к традиционным отделениям банков, пользуются громоздкими старыми 
моделями мобильных телефонов для осуществления платежей в качестве прак-
тической альтернативы денежным средствам и банковских счетам. Прорывные 
провайдеры мобильных кошельков удовлетворяют этой потребности; два приме-
ра этого — ​Tagattitude и Turkcell. 
Для более подробного обсуждения этого прорыва банковской деятельности ре-
комендуем также Fiona Maharg-Bravo, “The Online Challenge for Banking”, New York 
Times, 21 февраля 2014 г.

[8]	 Brad Bernatek, Jeffrey Cohen, John Hanlon, and Matthew Wilka, “Blended Learning in 
Practice: Case Studies from Leading Schools, featuring KIPP Empower Academy”, Michael 
& Susan Dell Foundation, сентябрь 2012 г.
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[9]	 Прорывные инновации — ​явление относительное. Когда прорывные модели сме-
шанного обучения привлекаются для работы с существующими учениками по ос-
новным предметам в традиционных классах, они могут быть поддерживающими 
инновациями. А когда гибридные модели смешанного обучения реализуются в об-
ластях низкой потребительской активности, они могут быть прорывными.

[10]	 Исключением является модель индивидуальной ротации, которая перемещает 
учеников по станциям согласно установленным графикам, и может быть более 
совместимой с системой, основанной на показателе «время на учебном месте», 
чем «гибкая» модель, модель «На выбор» и «расширенная виртуальная модель».

[11]	 Например, виртуальные школы, работающие в полную смену, имеют инстру-
менты контроля посещаемости, отрегулированные по времени, проведенному 
на рабочем месте (по посещаемости), для удовлетворения требований каждого 
штата. Однако некоторые предпочитают не идти путем простого подсчета вир-
туальных посетителей, находящихся онлайн. Вместо этого измеряется комбина-
ция онлайн-офлайн, плюс учитывается подтверждение учителями завершения 
фактической работы, в результате чего устанавливается связь с требованиями 
к посещаемости, измеряемой в минутах, часах или днях. Точно так же програм-
мы смешанного обучения на основе компетентности зачастую должны связывать 
свои ведомости оценок на основе компетентностного подхода с традиционными, 
чтобы удовлетворять ожиданиям колледжей во время приема студентов.

[12]	 Хотя 46% респондентов в обзорном докладе Калифорнии 2013 г. сообщили 
об участии учеников в программе онлайн-обучения или смешанного обучения, 
лишь 19% окружных и независимых начальных школ участвовали в программе 
онлайн-обучения, в то время как среди окружных и независимых объединенных 
и старших школ таких участников насчитывалось целых 73%. Кроме того, из чис-
ла окружных или независимых школ, подтвердивших, что их ученики обучают-
ся онлайн, 78% указали, что в онлайн-обучении участвуют старшеклассники; 49% 
сказали, что это делают средние классы; 28% сообщили, что в онлайн-обучении 
принимают участие ученики начальной школы. Мало того, способы, какими шко-
лы смешивают онлайн-обучение, резко отличается в начальной и средней школе. 
По данным статистики, три наиболее часто используемые модели смешанного об-
учения во всех окружных и независимых школах — ​модель ротации (47%), модель 
«На выбор» (40%) и «расширенная виртуальная модель» (33%). Однако, если раз-
бить эти цифры по классам, возникает иная картина. В начальных классах с компо-
нентой онлайн-обучения доминирующей является модель ротации, составляющая 
80% от всех внедренных моделей; лишь 15% окружных/независимых начальных 
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школ используют более одной смешанной модели. В окружных/независимых объ-
единенных и средних школах, участвующих в программе онлайн-обучения, основ-
ной моделью является модель «На выбор» (48%), и 38% используют более одной 
смешанной модели. См. Brian Bridges, “California eLearning Census: Between the Tip-
ping Point and Critical Mass”, California Learning Resource Network, май 2013 г.

[13]	 “Chicago Public Schools”, Blended Learning Universe, Clayton Christensen Institute  
(по состоянию на 14 августа 2013 г.). Программа дополнительных возможностей 
получения знаний (АLO) была запущена в 2010 г. для занятий с учениками с пер-
вого по восьмой класс в пятнадцати школах. Для этого к учебному дню были 
добавлены девяносто минут дополнительного времени занятий. Хотя в 2012 г. 
программу перестали финансировать, ее положительные результаты помогли го-
сударственным школам Чикаго продвинуться к своей «Инициативе полного учеб-
ного дня», подразумевающий работу начальных классов в течение полного дня 
и продленный учебный день. Budget Summary, Chicago Public Schools, 2013.

[14]	 При отсутствии малой потребительской активности существуют два вариан-
та новой технологии с прорывными характеристиками: она может укорениться 
в гибридном решении или выйти на рынок в качестве чистого прорыва и зави-
сеть от постоянных субсидий, чтобы быть в состоянии удовлетворять основные 
потребности. Гибридные модели смешанного обучения, а не прорывные модели 
будут, по всей вероятности, доминировать на уровне начальной школы из-за от-
сутствия низкой потребительской активности на этом уровне. Такой недостаток 
прорывной точки опоры затрудняет подключение к системе чисто прорывных 
моделей в любом месте, помимо работы с обычными учащимися начальной шко-
лы в основных областях. Следовательно, большинство моделей класса начальной 
школы будут гибридными, предлагающими обоюдовыгодное решение, соответ-
ствующее потребностям существующей системы начальной школы.

[15]	 Sean Kennedy and Don Soifer, “Why Blended Learning Can’t Stand Still: A Commitment 
to Constant Innovation Is Needed to Realize the Potential of Individualized Learning”, 
Lexington Institute, с. 11.

[16]	 Disrupting Class, с. 72.

[17]	 John F. Pane, Beth Ann Griffin, Daniel F. McCaffrey, and Rita Karam, “Effectiveness of Cog-
nitive Tutor Algebra I at Scale”, RAND Corporation, март 2013 г., с. 7.

[18]	 Там же.
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[19]	 Хотя традиционные и гибридные классы готовы к прорыву, мы не видим предпосы-
лок к отходу традиционной школы на второй план в ближайшее время: хотя в США 
существует много областей малой потребительской активности на уровне класса, 
особенно в средних школах, на уровне школы таких областей насчитывается до-
вольно мало. Почти каждый ученик может пойти в школу, финансируемую государ-
ством, и, как обсуждалось в главе 1, большинство учеников и их семей нуждаются 
в доступе к школьному образованию. По нашим прогнозам, гибридные школы, со-
четающие существующие школы с новыми моделями класса, продолжат домини-
ровать в школьном обучении в США. Но в средних школах прорывные модели сме-
шанного обучения в перспективе почти полностью заменят традиционные классы.

[20]	 Комментарий Джона Бергманна в книге “Blended Learning, Flipped Classrooms, and 
Other Innovative Teaching Techniques”, U. S. News & World Report STEM Conference, pan-
el discussion, Austin, TX, 18 июня 2013 г.

[21]	 Фонд Уильяма и Флоры Хьюлетт инвестировал значительные средства в исследо-
вание идеи углубленного обучения, и пытается реализовать ее в школах по всему 
миру. См. www.hewlett.org/programs/education/deeper-learning (на 14 апреля 2014 г.).

[22]	 Pam Zekman, “2 Investigators: Chicago Schools Flunk Food Inspections”, CBS2 Chicago, 
29 октября 2012 г. (по состоянию на 14 августа 2013 г.).

[23]	 Mary Ryerse, Carri Schneider, and Tom Vander Ark, “Core & More: Guiding and Personaliz-
ing College & Career Readiness”, Digital Learning Now Smart Series, 27 мая 2014 г.

[24]	 Paul Tough, “Whatever It Takes: Geoffrey Canada’s Quest to Change Harlem and America” 
(New York: Houghton Mifflin, 2008).

[25]	 David Whitman, “Sweating the Small Stuff: Inner-City Schools and the New Paternalism” 
(Washington, D.C.: The Thomas B. Fordham Institute, 2008).

[26]	 Javier C. Hernandez, “Mayoral Candidates See Cincinnati as a Model for New York Schools”, 
New York Times, 11 августа 2013 г. (по состоянию на 14 августа 2013 г.).

[27]	 См. Makerspace (по состоянию на 27 мая 2014 г.).

[28]	 Чтобы ознакомиться с этой идеей более подробно, рекомендуем книгу Tony Wag-
ner, Creating Innovators: The Making of Young People Who Will Change the World (New 
York: Scribner, 2012).
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‌Часть 2.

МОБИЛИЗАЦИЯ



Глава 3. Начать с объединяющего лозунга

Ученики носят электронные устройства в карманах и сумках, и пользуются ими на ка-
ждом шагу. Учителя слышат о новых продуктах и обдумывают, могут ли они помочь про-
блемному ученику в классе. Администраторы, от которых требуют первоклассных резуль-
татов на фоне скудного бюджета, понимают, что за последние 60 лет цифровые решения 
улучшали среднюю производительность труда в экономике в целом более чем на 2 % в 
год.1 Многие сейчас задаются вопросом, насколько технология может расширить их воз-
можности. Школы не имеют иного выбора, кроме как обратиться к технологиям.

Но перспектива инвестирования в технологии может показаться пугающей. Кто знает, 
окупится ли этот план и приведет ли он к улучшению результатов? Помимо предоставле-
ния инвестиций, еще более сложной является разработка и реализация плана техноло-
гий. Многие не понимают, с чего начать. Самая распространенная ошибка состоит в заин-
тересованности в самих ошеломляющих технологиях, а не в тех возможностях, которые 
данная технология предоставляет в стратегическом решении беспокоящей проблемы. К 
сожалению, это приводит лишь к переполненности устройствами, экранами, гаджетами и 
программным обеспечением и без того насыщенной жизни учеников и учителей.

В одной из начальных школ Гонолулу, Гавайи, мы наблюдали за тем, как сообщество 
родителей пыталось собрать деньги, чтобы закупить электронные доски для каждого 
класса. Суть в том, чтобы эти доски были трансформационными. Они стали бы для уче-
ников своеобразными гигантскими сенсорными экранами. Разумеется, такие инвести-
ции укрепили бы взаимодействие учеников и эффективность учителей. 
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Ученики продавали подарочную упаковку. Родители вырезали купоны Box Tops. Даже 
нулевые классы внесли часть денег, сэкономив монетки на проезд. В конце концов, 
школа собрала достаточно средств для завершения проекта. Но на протяжении не-
скольких месяцев многие преподаватели использовали эти доски только для контроля 
посещаемости (каждое утро, приходя в класс, ученики дотрагивались до своих имен на 
доске, и система автоматически передавала информацию в административный офис) и 
для просмотра видео. Некоторые доски оказались в плохом состоянии, а один учитель 
даже наклеил плакат прямо на верхнюю часть электронной доски в своем классе. Нес­
мотря на привлекательность этой технологии, в школе в Гонолулу мало что изменилось. 
Высокотехнологичные доски заняли лишнее место в и без того переполненных классах. 
Учителя потеряли драгоценное учебное время и деньги, пытаясь интегрировать техно-
логическое «решение», которое практически не дало отдачи в образовании.2

Размер этой проблемы довольно велик. Персональные компьютеры окружают нас уже в 
течение четырех десятков лет. Школы хорошо ими оснащены. На рис. 3.1 на карте США 
показаны места, где в школах используются компьютерные программы для индивиду-
альной работы. Каждая из этих школ вкладывает средства, чтобы гарантировать доступ 
к компьютеру абсолютно каждого ученика. В 1981 г. на каждые 125 учеников в школах 

Рис. 3.1. Школы, внедрившие компьютерные программы для индивидуальной работы, 
на карте США 
Источник: Адаптировано с разрешения веб-сайта Института индивидуальных программ 
(One-to-One Institute), по состоянию на 1 октября 2013 г.
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приходился один компьютер. В 1991 г. один компьютер приходился на каждые восем-
надцать, а к 2009 г. — на каждые пять учеников.3

Конечно, некоторые из этих программ дают положительную отдачу в образовательной 
сфере; например, Институт индивидуальных программ фокусируется на использовании 
компьютеров для создания возможностей персонализированного обучения, которые 
повышают успеваемость учащихся. Но если брать в целом, печальная правда заключа-
ется в том, что, несмотря на крупные инвестиции, компьютеры не оказали значительно-
го влияния на то, как учителя учат, а ученики учатся. Разве что увеличились расходы и 
были привлечены ресурсы, отобранные у других школьных приоритетов.4 

В своей книге «Недооцененные и недостаточно используемые: компьютеры в клас-
се» (Oversold and Underused: Computers in the Classroom) Ларри Кьюбан сообщает, что 
согласно результатам исследования на основе большой выборки школ, компьютеры 
практически не влияли на способ обучения учеников. Учителя продолжают препода-
вать. Ученики пользуются компьютерами для обработки текстов, поиска научно-иссле-
довательских работ в Интернете, а также для компьютерных игр. «В результате», — за-
ключает Кьюбан, — «как сторонники, так и критики школьной технологии (в том числе 
исследователи) утверждают, что мощное программное обеспечение и оборудование 
часто используется в ограниченном объеме для поддержания и развития уже сложив-
шихся учебных практик».5 

Действительно, не имея в основе правильной стратегии, некоторые индивидуальные 
программы, реализуемые из самых лучших побуждений, могут столкнуться с серьез-
ными проблемами. В 2013 г. Объединенный школьный округ Лос-Анджелеса потратил 
1 миллиард долларов на обеспечение всех учащихся айпадами Apple, каждый стои-
мостью 678 долларов. Но первый опыт внедрения технологий оказался, мягко говоря, 
хаотичным. Более трехсот учеников сумели обойти фильтр защиты доступа к несанк-
ционированному контенту. «Это персональные устройства для просмотра порногра-
фии», — сказал один из родителей. Других родителей волновала ответственность за бес-
численные айпады, которые ученики теряли или ломали в течение первых нескольких 
недель после их внедрения.6

Альтернатива переполненности
Крайне неудачный опыт внедрения гаджетов в Лос-Анджелесе заслужил освещения в 
печати; более распространенным в школах является использование компьютеров как 
дополнение к тому, что происходит в классе; их задействуют в случае необходимости, 
чтобы немного «оживить» традиционный ход работы. 
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Малозаметный феномен переполненности появляется всякий раз, когда участники 
образовательного процесса не принимают необходимых мер для изменения нормы 
путем преднамеренной трансформации. Наиболее успешные программы смешанно-
го обучения являются более обдуманными, и в целом начинаются с общей отправной 
точки: с определения проблемы или цели. Они начинаются с четкого и ясного объединя-
ющего лозунга.

Поначалу идея определения проблемы или цели может показаться очевидной, но бе-
глый взгляд на крупные траты в сфере образования в последние годы показывает, что 
очень многие соблазняются высокими технологиями. В вину Apple частично ставят за-
пуск целого потока обязательных атрибутов — планшетов и карманных компьютеров, 
что заставляет всех бежать к ним и подавать заявки на получение грантов для улучше-
ния школы. Lenovo, Dell и большинство других производителей компьютеров использу-
ют специализированные маркетинговые команды, которые сосредоточены на продаже 
технологических пакетов в секторе образования. 

Хромбуки Google, продаваемые по цене менее 300 долларов за единицу, также за-
ставляют клиентов забывать обо всем. Ни одна из перечисленных компаний и ни одно 
устройство сами по себе не плохи, но, соблазнившись удобством интерфейса и вели-
колепием самого продукта, клиенты могут гораздо больше внимания уделить самому 
устройству, а не тому, можно ли с его помощью решить волнующую проблему. Такой 
соблазн приводит к инвестированию крупных сумм в школьные программы индивиду-
ального обучения, без четкого понимания того, какую задачу должны выполнять все эти 
гаджеты.

Лучшие программы смешанного обучения, реализуемые по всей стране, значительно 
отличаются друг от друга. Одна помогает изучать математику шестиклассникам в Новом 
Орлеане, другая предоставляет курсы по естествознанию для старшеклассников в штате 
Невада, третья оказывает услуги изучающим английский язык в Калифорнии. Но почти 
все без исключения успешные программы избегают попадания в ловушку «технология 
ради технологии», начав с четко сформулированной задачи или цели, не относящимся 
к технологии. Другими словами, отсутствие устройств или «инструментов двадцать пер-
вого века» является проблемой, которую необходимо решить и которая сосредоточена 
на технологии ради технологии, будучи при этом цикличной. 

Проблема или цель должна вместо этого корениться в совершенствовании эффектив-
ности образования с помощью таких средств, как повышение успеваемости и возмож-
ностей учащихся, совершение большего с меньшими затратами, а также увеличение 
способности учителей делать свою работу.
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Определение проблемы или задание цели
Наиболее успешные смешанные программы начинаются, как правило, в ответ на же-
лание (1) повысить успеваемость учащихся и качество жизни путем персонализации, 
(2) обеспечить доступ к ранее недоступным курсам и возможностям, (3) улучшить фи-
нансовое состояние школьной системы, (4) сочетать все три пожелания. Иногда школы 
обнаруживают проблему, связанную с вышеперечисленными областями (успеваемость, 
доступ, финансы), и в качестве ее решения внедряют смешанное обучение; в других 
случаях его использование связано с планированием новых возможностей.

Начать с определенной задачи
Муниципальный школьный округ Квакертаун, расположенный примерно в сорока пяти 
милях к северу от Филадельфии, является примером округа, перешедшего на новые 
технологии в ответ на появление очевидной проблемы. Одной из особенностей Пен-
сильвании является то, что в ней имеется более десятка независимых кибершкол. Эти 
школы работают в полную смену, и ученики обучаются в них полностью виртуально, 
не появляясь на территории школы. Если ученик переходит из окружной школы Пен-
сильвании в независимую кибершколу, округ должен заплатить за зачисление ученика 
в независимую школу. Несмотря на законодательные дебаты в отношении формулы фи-
нансирования независимых кибершкол, проходящие почти ежегодно, в среднем окру-
га Пенсильвании теряют около 9200 долларов за каждого ученика без специального 
образования и 19 200 долларов за каждого ученика со специальным образованием, 
посещающего кибершколу.7

СМ. КЛИП 14: Муниципальный школьный округ 
Квакертаун проводит курсы «На выбор», чтобы предо-
ставить ученикам возможности «гибкого» обучения.

www.wiley.com/go/blended14

Округа Пенсильвании не обязаны покрывать обучение учеников, переходящих в не-
зависимые кибершколы; тем не менее они несут огромные и постоянно увеличиваю-
щиеся издержки, связанные с потерей финансирования за каждого ушедшего ученика. 
Квакертаун является одним из таких округов. В 2007 г. его администраторы собрались, 
чтобы принять решение по поводу финансовой проблемы, созданной такими убытка-
ми. Они решили запустить Инфинити Сайбер Академи (Infinity Cyber Academy) — соб-
ственную окружную программу онлайн-обучения в качестве альтернативы независи-
мым кибершколам для обучения на дому. Округ привлек учителей собственных школ 
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к разработке и предоставлению свыше восьмидесяти видов онлайн-курсов, исходя из 
их профессиональной подготовки и интересов. Он обновил старшую школу и создал 
большое открытое пространство для обучения с кафе, удобной мебелью и зарядными 
станциями. Перед зачислением в Инфинити Сайбер Академи округ проводит отбор уче-
ников, чтобы определить, не будет ли у них проблем с успеваемостью. Всех поступив-
ших учеников, вне зависимости от того, учатся они полный или неполный день, ждут на 
вечеринках, в спортивных командах, а также на выпускном вечере.8 

В результате ученики Квакертауна с шестого по двенадцатый класс получили воз-
можность участвовать в модели смешанного обучения «На выбор» (а также обучать-
ся в виртуальной школе в полную смену), не выезжая за пределы округа. Лиза Ан-
дрейко, бывший школьный инспектор Квакертауна, считает, что за первые четыре 
года своей работы Инфинити Сайбер Академи помогла округу сохранить более $2,5 
млн, которых бы он лишился, если бы ученики переехали или продолжили обучение 
в независимых кибершколах.

Начать с желаемой цели
Для многих школ и сообществ решение перейти на смешанное обучение не является 
внезапным. Перед ними не стоит ни одной из основных проблем. Вместо этого руково-
дители ставят учебно-воспитательные цели, которые они хотят реализовать для своих 
учеников. Ответом служит онлайн-обучение. 

ФёрстЛайн Скулз (FirstLINE Schools) — это независимая управляющая организация, ба-
зирующаяся в Новом Орлеане. Она специализируется на реформировании школ. Орга-
низация использует метод «реакции на вмешательство» (Response-to-Intervention = RTI), 
чтобы обеспечить раннюю систематическую помощь детям, испытывающим трудности 
с учебой — распространенная проблема в реформируемой среде. Когда в 2007 г. Фёр-
стЛайн открыла независимую школу Артура Эша, она приложила все усилия, чтобы по-
высить результаты тестов для поступающих с 25 процентных пунктов до 50 и 60 — не 
маленькое достижение для школы с самым высоким процентом учеников с особыми 
потребностями в Новом Орлеане.9 Но после начального подъема дальнейшего повы-
шения успеваемости не произошло. Кроме того, прежде ФёрстЛайн располагала боль-
шой командой специалистов без высшего образования и репетиторов, помогающих в 
обучении небольших групп, но это оказалось затратным делом, поскольку ФёрстЛайн 
стремилась открыть как можно больше школ.10

ФёрстЛайн видела в смешанном обучении возможность достичь идеала в обоих от-
ношениях. Ее руководители поставили перед собой две цели: во-первых, повысить 
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успеваемость учащихся по показателю школьной успеваемости, государственной систе-
ме оценки школ по результатам стандартизированных тестов; во-вторых, достичь пер-
вой цели финансово устойчивым и изменяемым способом.

В августе 2011 г. команда ФёрстЛайн испытала модель ротации лабораторий в не-
зависимой школе Артура Эша. Проект, который в настоящее время реализован как 
стандартная практика по всей школе, использует компьютерный класс с программ-
ным онлайн-обеспечением, чтобы быстрее дать ученикам необходимый уровень об-
разования, не теряя времени на повторное преподавание навыков, которым они уже 
научились. Ученики переходят в компьютерный класс для онлайн-обучения и целе-
направленного устранения ошибок в небольших группах под руководством очного 
учителя. Учителя дают этим группам задания, основанные на анализе математических, 
медицинских и поведенческих данных для принятия обоснованных решений о пра-
вильном вмешательстве.

К концу первого года (2011–12) школа Артура Эша снизила дефицит финансирования 
на 72 % — с 2148 до 610 долларов на одного ученика. В следующем году уровень успе-
ваемости по математике учеников школы Артура Эша вырос в четыре раза по сравне-
нию с учащимися, посещающими школы ФёрстЛайн, в которых программа смешанного 
обучения не реализовывалась. Помимо прочего, общешкольный показатель успеваемо-
сти школы Артура Эша увеличился на двенадцать пунктов. Таким образом, школа Артура 
Эша вошла в число трех лучших школ города по росту успеваемости.

Для тех, кто хочет рискнуть и открыть новую школу, желаемые цели часто отличаются 
от тех, которые уже осуществляет организация ФёрстЛайн. Новые школы часто руко-
водствуются целью привнести в сообщество новое видение, философию или новую 
модель. Джефф и Лаура Сандефер, основатели Эктон Академи (Acton Academy), о ко-
торой мы говорили в главе 2, принадлежат к последней категории. Их старшая дочь 
посещала лучшую среднюю школу в Остине, штат Техас, а младшие сыновья учились в 
школе Монтессори, которая давала ученикам широкие возможности для направления 
собственного обучения. Однажды Сандеферы спросили учителя из школы дочери, не 
следует ли им перевести своих сыновей из Монтессори в традиционную школу. Учитель 
посоветовал им перевести сыновей как можно скорее, прежде чем мальчики слишком 
сильно привыкнут к свободе, которую допускает метод Монтессори.

Сандеферы выслушали рекомендации учителя и решили сделать все наоборот. Они не 
только не зачислили сыновей в обычную школу, но и поставили перед собой цель от-
крыть тысячи микро-школ, чтобы распространить образование, направляемое учащи-
мися, по всему миру. 
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Другие руководители определяют цели, связанные с активизацией работы с учениками, 
свободным доступом к наставникам, улучшением педагогической работы, сокращением 
разрыва в успеваемости, снижением пробелов в образовании, связанных с отсутствием 
ученика, предложением более частой профессиональной подготовки с целью повыше-
ния уровня мастерства, подготовкой учеников к окончанию колледжа и т.д.11 Дело в том, 
что сначала необходимо поставить цели, и только потом приступать к смешанному обу-
чению и инвестировать в гаджеты.

Скажи SMART
Не все задачи и цели равнозначны. Многие руководители предпочитают пользоваться 
технологией определения целей SMART (S — конкретные, M — измеримые, A — достижи-
мые, R — реалистичные, и T — своевременные). По словам Джорджа Дюрана, одного из 
первых, кто написал о целях SMART, при проектировании целей организации должны 
учитывать следующие критерии: 

}} Конкретика — является ли цель специфической областью улучшения? 
}} Измеримость — можно ли количественно оценить  
или хотя бы предложить индикатор прогресса? 

}} Достижимость — кто будет нести ответственность? 
}} Реалистичность — могут ли результаты быть достигнуты реально,  
с учетом имеющихся ресурсов? 

}} 	Своевременность  — когда могут быть достигнуты результаты?12

Школы ФёрстЛайн подошли вплотную к постановке цели SMART, когда заявили, что хо-
тели бы использовать смешанное обучение, чтобы повысить показатель школьной успе-
ваемости Артура Эша финансово устойчивым, изменяемым способом. Эта задача еще 
лучше описана в следующем заявлении: 

Наша цель состоит в том, чтобы использовать смешанное обучение для повышения 
показателя успеваемости школы Артура Эша на 10 баллов, снизив зависимость от 
специалистов без диплома и посредников на 20 %. Руководителем команды станет 
Крис Лян-Вергара, директор по учебной технологии персонализированного обучения. 
Мы достигнем этих результатов к концу следующего учебного года.

Хотя с задачей передачи проекта правильному руководителю, возможно, придется по-
дождать до следующего шага организации команды (которую мы обсудим в главе 4), 
технология SMART может помочь школам осуществить их стремление к смешанному 
обучению более радикальным способом. В будущем некоторые из них могут обнару-
жить, что ученики также извлекают выгоду от использования SMART, если рассматрива-
ют цели индивидуального обучения как часть личностно-ориентированного обучения.
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Поддержка системы или прорыв: на чем 
следует сосредоточиться руководителям?
В предыдущей главе мы показали, что некоторые модели смешанного обучения, как пра-
вило, являются поддерживающими инновациями, улучшающими работу традиционных 
классов. Поддерживающие инновации осуществляются для обычных учеников в основ-
ных классах и выполняют ту же работу, что и существующая система, только лучше. С дру-
гой стороны, другие модели смешанного обучения начинают с полной замены традицион-
ной модели обучения — «школы-фабрики», особенно в старших классах, реже в средних. 
Прорывные инновации привносят новые возможности на фоне малой потребительской 
активности (когда у потребителей совсем нет альтернативы), но со временем становятся 
достаточно успешны, чтобы распространить их на основную массу потребителей.

Что же выбрать? Должны руководители определять проблемы и задачи в областях ма-
лой потребительской активности, для чего лучше всего подходят прорывные модели, 
или есть смысл запускать поддерживающие инновации по основным направлениям? 

Мы считаем, что необходимо и то, и другое.13 Большинство учеников средних школ из-
учают большую часть основного учебного материала по традиционной модели, и будут 
продолжать делать это долгие годы, особенно на уровне начальной школы. Все больше 
доказательств того, что смешанное обучение успешно решает сложные проблемы основ-
ных предметов, например, математики и чтения, предполагают, что руководители должны 
обратить пристальное внимание на преимущества, которые оно может привнести во все 
традиционные классы. Зачем игнорировать возможность улучшить то, что уже имеется?

Одновременно в школьном образовании реализуется прорывная модель. Онлайн-обу-
чение «взрывает» классы Америки, особенно в средней и старшей школе. Руководители 
могут либо закрыть глаза на приход прорывной инновации, либо использовать ее, что-
бы помочь трансформации, предоставить ее преимущества своим ученикам и оградить 
их от ее недостатков. Те, кто уже сейчас приступает к эксперименту, выиграют, поскольку 
спрос на личностно-ориентированное обучение растет. 

Кроме того, нет оснований ждать, чтобы предложить прорывные модели смешанного 
обучения тем, кто не имеет альтернатив, — например, ученикам, не имеющим доступа 
к продвинутым курсам, не выходящим из дома, а также тем, кто нуждается в восста-
новлении учебных баллов. В некоторых случаях, например, как было с Сандеферами, 
прорывная инновация становится достаточно приемлемой даже для широкой массы 
потребителей.
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Для работы с обеими возможностями стратегически и по существу ключевым является 
разделение на две категории, а также обсуждение поддерживающих целей отдельно от 
прорывных. Более важной причиной рассматривать категории по отдельности является 
то, что поддерживающие и прорывные инновации служат различным целям и работают 
в рамках различных моделей. Их компоновка и взаимная оценка искажает способность 
видеть каждую возможность такой, какая она есть.

По этим причинам мы рекомендуем, чтобы руководители обдумывали свои цели SMART 
в два этапа: сначала выявляя основные проблемы и задачи, которые созрели для под-
держивающих инноваций, а затем выявляя проблемы и задачи малой потребительской 
активности, для которых прорывные стратегии окажутся выигрышными. 

Как определить основные возможности
Некоторые проблемы и задачи относятся к потребностям обычных учеников и препо-
давателей в основных курсах и предметах. Школа КИПП Эмпауэр (KIPP Empower), на 
которую мы сделали упор во введении, столкнулась с основной проблемой за несколь-
ко месяцев до ее открытия, когда администраторы узнали, что Калифорния сократила 
финансирование программы по снижению размера класса, в результате чего школа по-
теряла 100 000 долларов ожидаемого дохода. 

Эта нехватка финансовых средств заставила команду рассмотреть вопрос об использо-
вании модели ротации станций как о способе удешевления себестоимости взаимодей-
ствия ученик-учитель во время группового обучения обычных учеников письму, мате-
матике и естествознанию.

Объединенный школьный округ Окленда, большой городской округ к востоку от 
Сан-Франциско, также использует смешанное обучение для преподавания основных 
курсов. Семейный фонд Роджерс обратился в Объединенный школьный округ Окленда 
с предложением создания экспериментальной группы, чтобы продемонстрировать, воз-
можность максимальных результатов инвестирования в технологии — больше работы 
с учениками, меньше прогулов и, в конечном счете, более высокой успеваемости. Для 
создания экспериментальной группы фонд Роджерс выбрал четыре школы из сорока. 
Все четыре школы приступили к осуществлению плана в рамках моделей ротации стан-
ций и лабораторий. Была высказана гипотеза, что модель ротации станций позволяет 
учителям сосредоточиться на более мелких группах, в то время как другие ученики 
получают персонализированный, адаптивный контент, который учитель не должен соз-
давать, обеспечивающий полезными данными каждого ученика. Это, в свою очередь, 
будет стимулировать прогресс в решении выявленных проблем.14
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Это лишь два примера. Другие основные возможности могут включать:

}} Удовлетворение потребностей учащихся нулевых классов и учеников, которые 
перевелись в новую школу округа, имеющих большие различия в навыках чтения.

}} Предоставление учителям средних школ больше времени 
на индивидуальный разбор письменных заданий. 

}} Обеспечение старшеклассников большим количеством научных 
лабораторий, несмотря на нехватку бюджетных средств. 

}} Помощь учащимся средних школ, которым не хватает 
поддержки семьи, в завершении домашних проектов.

Большинство школ США уже имеют программы, предоставляющие эти возможности. Но 
классы могли бы извлечь пользу из нововведений, которые помогают им лучше рабо-
тать с учениками. Смешанное обучение предоставляет педагогам широкие возможно-
сти для реализации поддерживающих инноваций. Миллионы учащихся уже пользуют-
ся преимуществами ротации станций, ротации лабораторий, «перевернутого класса» и 
других смешанных комбинаций для решении основных учебных проблем. В ряде слу-
чаев педагоги даже установили, что прорывные модели становятся более привлекатель-
ным решением основных проблем. Руководители должны тщательно изучать основные 
возможности, поскольку они определяют проблему или формулируют задачу, которую 
руководители хотят решить с помощью смешанного обучения.

Как определить возможности малой 
потребительской активности
Малая потребительская активность является отдельным и важным фактором при опре-
делении цели для программы смешанного обучения. Малая потребительская активность 
возникает всякий раз, когда школы не могут обеспечить необходимые учебные курсы; 
у них нет другого варианта, кроме как обойтись без них. Округ государственных школ 
Майами-Дейд (Майами-Дейд) на южной оконечности Флориды, занимающий по раз-
меру четвертое место в США, столкнулся с этой проблемой летом 2010 г. Округ испыты-
вал нехватку учителей, необходимых, чтобы обеспечить доступ восьми тысяч учащихся 
средней школы к курсам, которые им следовало пройти для своевременного окончания 
школы. Не имея возможности самому взять на работу необходимое количество учите-
лей, округ Майами-Дейд пригласил Виртуальную школу Флориды (FLVS), чтобы создать 
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летние Лаборатории виртуального обучения (под названием «Очень большие лабора-
тории») на десятках школьных сайтов. Каждая такая виртуальная лаборатория должна 
была обслуживать не менее пятидесяти учеников, разместившихся в любом открытом 
помещении на территории школы, например, в библиотеке или компьютерном классе. 
Лаборатории, предложенные ученикам, имели доступ к любому курсу из более чем 120 
в каталоге FLVS, которые необходимо было изучить, чтобы окончить школу. 

СМ. КЛИП 15: Онлайн-учитель Виртуальной школы Флориды 
является официальным преподавателем курсов «На выбор», 
которые предоставлялись Округом государственных школ 
Майами-Дейд в Лабораториях виртуального обучения.

www.wiley.com/go/blended15

По состоянию на 2013 г. десять тысяч учеников округа Майами-Дейд (свыше 56 школ из 
392)15 использовали школьные лаборатории для обучения по курсам FLVS. Другие округа 
Флориды последовали его примеру. Средняя школа Санкост Комьюнити (Suncoast Com-
munity High School) в школьном округе Палм-Бич попросила FLVS обеспечить курс углу-
бленного изучения, которым она не располагала. Средняя школа Понс де Леон (Ponce de 
Leon High School) в школьном округе Холмс использовала FLVS, чтобы расширить свои 
возможности преподавания иностранного языка. Округа пришли к выводу, что модель 
«На выбор» предлагает эффективный способ восполнить недостаток учебных курсов.16

Другие направления работы, связанные с проблемой малой потребительской активно-
сти, включают в себя:  

}} Работу с учениками, вынужденными оставить школу. 

}} Помощь ученикам в восстановлении количества баллов,  
необходимого для окончания школы. 

}} Обеспечение доступа к факультативам. 

}} Предложение логопедического лечения или психотерапии. 

}} Подготовка к тесту на проверку академических способностей (SAT)  
и к тестам для американских колледжей (ACT).

}} Усвоение пропущенного, по причине участия во внеклассных мероприятиях,  
учебного материала.
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Во время «мозговых штурмов» руководители школ оказываются удивлены, насколько 
мало востребованы их учениками подобные услуги. Но нет худа без добра, поскольку 
такой дефицит открывает для школ возможности экспериментировать с прорывными 
инновациями. Мало кто возражает против создания «гибкой» лаборатории для восста-
новления баллов, или курса суахили (модель «На выбор») для отдельных учеников, или 
предоставления одиннадцатиклассникам доступа к курсу расширенной виртуальности, 
чтобы подготовиться к тесту SAT. 

Это отправные точки для экспериментов с личностно-ориентированными моделями, не 
испытывающие большого сопротивления со стороны традиционной системы. Решение 
этих проблем не только предоставляет возможности для обучения, которые ранее были 
ученикам недоступны, но и дает школам удобный способ экспериментировать с тем, как 
выйти за пределы стандартной модели обучения.

Малая потребительская активность является важным отличительным фактором при вы-
боре стратегии. Приступая к внедрению смешанного обучения, руководителям следует 
избрать двустороннюю стратегию осуществления основных возможностей и возможно-
стей на фоне малой потребительской активности.17

Угрозы или возможности
Мы заметили: хотя многие руководители считают, что прорывная инновация имеет ре-
шающее значение для трансформации образования от традиционной модели до лич-
ностно-ориентированной системы, они неохотно берутся за двустороннюю стратегию, 
которую мы только что описали. Большинство предпочитает сосредоточиться исключи-
тельно на основных возможностях — поддерживающих инновациях. Они несут ответ-
ственность за достижение ежегодного прогресса по основным стандартам, и изо всех 
сил стараются сосредоточиться на проблемах малой потребительской активности, пола-
гая это первоочередной задачей. Как школам сосредоточиться на прорывной иннова-
ции и реализовать личностно-ориентированную модель, когда все их ресурсы, процес-
сы и приоритеты направлены на укрепление и улучшение существующих классов? 

В своих содержательных исследованиях Кларк Джилберт18 указал, как руководителям 
убедить свои организации вкладывать средства в прорывную инновацию.19 По его сло-
вам, если представить какое-либо явление индивиду или группе как внешнюю угрозу, то 
это вызывает гораздо более интенсивный и энергичный отклик, чем если представить 
это же явление как возможность.20 Подразумевается, что руководители, которые же-
лают трансформировать классы традиционной модели, должны представить проблему 
малой потребительской активности как внешнюю угрозу. Хорошим примером является 
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школьный инспектор Андрейко из Квакертауна, которая озвучила тот факт, что округ 
ежегодно терял сотни тысяч долларов из-за наличия независимых кибершкол. Она была 
уверена, что если бы округ не принял меры, то это грозило бы потерей рабочих мест.

Вторая часть рекомендации Джилберта состоит в том, что после первоначального пред-
ставления угрозы руководитель должен переосмыслить проблему как возможность. Это 
важно, поскольку, если организация настаивает на видении проблемы в качестве угро-
зы, наступает ответная реакция под названием «сопротивление угрозе». Интуиция пе-
рестает быть гибкой, вместо этого все ресурсы сосредоточиваются на отражении угрозы, 
с еще большим рвением укрепляя прежнюю модель. 

Некоторые педагоги, предпринимающие активные усилия для внедрения инициатив 
индивидуального обучения, поддерживают эту неэффективную схему. Они видят, как 
онлайн-обучение угрожает сложившейся системе, поэтому стремятся предоставить 
компьютеры основной массе учеников для изучения основных предметов. Тем самым 
они полностью упускают прорыв, и в конечном итоге компьютеры ютятся в традици-
онных классах.

Лучшая стратегия для помощи команде в борьбе с угрозой — дать ей новое определе-
ние «возможности с безграничным потенциалом». Команда Квакертауна придумала 
виртуальную академию для обучения на дому. Все учителя округа получили возмож-
ность по желанию преподавать онлайн, ученикам было предложено более восьми-
десяти новых онлайн-курсов, а также начал поступать значительный поток допол-
нительных доходов. Изменив угрозу на возможность, команда исполнения проекта 
продумала, как расширить каталог курсов, работать с учениками в других округах, и 
превратила Инфинити Сайбер Академи (Infinity Cyber ​Academy) в место, которым мож-
но гордиться по-настоящему.

Руководители, желающие убедиться, что их школы реализуют прорывную инновацию 
для раскрытия потенциала личностно-ориентированного обучения, должны дать преи-
мущество определяющим и атакующим возможностям на фоне малой потребительской 
активности. Для обеспечения общественной поддержки и достаточных ресурсов им 
необходимо изначально определить эти возможности как сильные угрозы. После обе-
спечения поддержки руководители передают проект независимой группе. Эта группа 
должна переосмыслить инициативу исключительно как возможность, достойную гибко-
го, изменчивого плана реализации.
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Подведение итогов
}} Самая распространенная ошибка, которую школы до-
пускают в отношении технологии — полюбить саму 
технологию. Это приводит к переполненности — нас-
лоению технологии поверх существующей модели, что 
добавляет дополнительных расходов, но не улучшает 
результатов. 

}} Для получения максимальной отдачи от смешанного 
обучения начните с определения проблемы, или задай-
те цель для достижения. Она станет основным лозунгом 
организации. Определите его в виде целей SMART — 
конкретных, измеримых, достижимых, реалистичных и 
своевременных. 

}} Ищите возможности реализовать смешанное обучение 
как поддерживающую инновацию для усовершенство-
вания традиционной системы, в рамках которой основ-
ная масса учеников изучает основные предметы. Зачем 
упускать возможность улучшить то, что уже существует?

}} Кроме того, изучите возможности для заполнения про-
белов в областях малой потребительской активности. 
Решение этой проблемы не только дает ученикам воз-
можности для обучения, которые ранее были недоступ-
ны, но и предлагает школам удобный способ экспери-
ментировать с тем, как выйти за пределы традиционной 
модели образования. 

}} Руководители могут обеспечить поддержку и защиту 
ресурсов для прорывной инновации, сначала предста-
вив проблемы малой потребительской активности как 
угрозы, а затем помогая команде исполнения проекта 
переосмыслить их как яркие возможности.
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Глава 4. Организация новаторства

В предыдущей главе мы рассмотрели, как руководителям сделать первый шаг к внедре-
нию смешанного обучения, определив поддерживающие и прорывные задачи и цели, 
служащие в качестве главной цели организации. В этой главе описывается следующий 
шаг: как организовать правильную команду, чтобы превратить основную цель в кон-
кретную, сильную инициативу.

Важность организации правильной команды была главной темой нашего телефонного 
разговора с группой окружных технологических лидеров из пригорода одного из круп-
ных городов Америки. В 2010 г. Департамент образования США выделил этому округу 
несколько миллионов долларов в качестве части гранта за победу в конкурсе «Инве-
стиции в инновации (i3)». Округ обязался использовать полученные средства для персо-
нализации обучения — убедительная отправная точка для основной цели стратегии. Для 
достижения этой цели была разработана передовая информационная система, которая 
объединила стандартные учебные планы, рекомендации по содержанию и инструменты 
управления, а также привлекательный пользовательский интерфейс, к которому могли 
получить доступ ученики, учителя и родители. Но спустя несколько лет руководители, 
поглощенные реализацией, оказались полны сомнений. Одна из собеседниц сообщила 
нам, что несмотря на многочисленные тренинги преподавателей и поддержку округом 
развертывания новой системы, лишь немногие учителя использовали эти инструменты, 
чтобы добиться тех самых масштабных изменений в своих классах, какие окружные 
руководители надеялись увидеть. «Что еще можно сделать?» — спросила она.

Округ споткнулся на втором этапе разработки успешной стратегии смешанного обуче-
ния — фазе, наступающей после определения главной цели. Поскольку многие из изме-
нений, необходимые для создания личностно-ориентированной системы образования, 
не всегда можно найти в пределах одного класса (например, как мы видели в главе 2, 
многие модели смешанного обучения, которые приводят к полностью персонализиро-
ванному масштабному обучению на основе компетентности,1 полностью ликвидируют 
классные комнаты как таковые), существуют ограничения того, сколько может выпол-
нить отдельный учитель. Предоставление учителям полной самостоятельности для ре-
шения проблем в своих классах может быть важным для решения частных задач, но этот 
подход также имеет свои пределы, поскольку учителя не могут изменить определенную 
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архитектуру школьных зданий или процессы, проходящие в округе. Округ сдерживало 
отсутствие более надежной стратегии для привлечения правильной команды, которая 
бы продвигала его инновации. К тому же для учителей и школ, которые просто пыта-
ются начать работу по продвижению к личностно-ориентированному обучению, суще-
ствует много конкретных и безотлагательных мер, которые отдельный учитель может 
предпринять для улучшения работы в классе. Хитрость заключается в диагностике же-
лаемого уровня изменений, которая затем определяет, какой тип команды необходим и, 
в конечном счете, кто должен находиться за столом переговоров.

Рис. 4.1 Взаимосвязь между типом проекта и командой
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Схема командного проекта
Определив набор важных проблем и имея желание использовать метод смешанно-
го обучения, кого вы посадите за стол переговоров для принятия решения? Должны 
ли классные руководители приступать к смешанному обучению самостоятельно? Как 
именно следует участвовать директору или школьному инспектору? А как насчет дру-
гих членов сообщества? Мы говорим о более простой операции, или же реализация 
смешанного обучения требует эквивалента спецназа ВМС? Следующая схема помогает 
ответить на эти вопросы. Она начинается с допущения, что те, кто вовлечен в процес-
сы инноваций, сталкиваются с четырьмя категориями проблем или задач. Для каждого 
типа руководители должны организовать свой тип команды с целью ее успешного ре-
шения. На рис. 4.1 четыре проблемы расположены вдоль вертикального континуума, 
от проблем на уровне компонентов в нижней части до архитектурных и контекстных 
проблем в верхней части.2

Функциональные команды
Простейший тип задачи называется функциональной проблемой. Это проблемы, кото-
рые имеют дело с улучшением только одной части продукта или одного шага процесса. 
Поскольку работа является самодостаточной, то есть она не влияет ни на какую другую 
часть организации, она может быть ограничена в пределах каждого департамента.

Чтобы представить себе функциональную проблему, вспомните о том, как Toyota изме-
нила стандартное рулевое колесо для стандартного седана 2014 Lexus GS 350 RWD на 
рулевое колесо с подогревом для премиальной модели Lexus GS 450h, автомобиля, ко-
торый стоит дороже на примерно на 12 000 долларов. Оба автомобиля имеют 110 дюй-
мов в длину, 72 дюйма в ширину и 57 дюймов в высоту. Они, по существу, представляют 
собой один и тот же автомобиль. Единственное отличие заключается в обновлениях 
компонентов 450h GS, в том числе рулевого колеса с подогревом. 

Для создания этого рулевого колеса премиум-класса группа инженеров Toyota, ответ-
ственная за его разработку, взаимодействует с другими сотрудниками только в преде-
лах своего подразделения. В данном конкретном случае группе не нужно много знать 
или работать с участниками из других групп, так же, как тем, кто разрабатывает перед-
ние сиденья или фары. Toyota может поменять лучшие компоненты 450h GS без изме-
нения других частей автомобиля, потому что ее инженеры ранее разработали необхо-
димые стандарты для каждого компонента, так что они полностью совместимы с любой 
моделью GS. Помимо этого, было установлено, как изготовить каждый компонент для 
удовлетворения этим стандартам качества, а также то, как одни компоненты должны 
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взаимодействовать или совмещаться с другими. Эти подробные характеристики сводят 
к минимуму необходимость координации всех инженеров и рабочих на производстве 
всякий раз при обновлении очередной детали. Каждый знает, что нужно сделать, чтобы 
придать компоненту GS правильный размер и форму, будь то стандарт, премиум-класс 
или нечто среднее. Это позволяет Toyota заменить обычное рулевое колесо на подогре-
ваемое с небольшой корректировкой стоимости и без внесения изменений в архитек-
туру универсальной модели. 

Функциональная команда прилагает все усилия, чтобы внести улучшения на уровне ком-
понентов. Изобразим этот тип команды в правом нижнем углу рис. 4.1. Для решения 
каждой из своих бизнес-задач Toyota использует функциональные группы, например, 
финансовую группу, группу маркетинга, производственную и техническую группы. Под-
робные технические спецификации определяют, что именно должна делать каждая 
функциональная группа, и как работа каждой группы должна сочетаться с работой 
другой группы. При условии, что Toyota может определить это заранее, а также при от-
сутствии взаимозависимостей группы могут работать независимо и эффективно, с не-
большими накладными расходами на координацию. Хотя многие жалуются на работу 
в изолированных подразделениях, когда работа взаимосвязана с другой группой, но 
при этом взаимозависимость отсутствует (частое явление в большинстве организаций), 
функциональная команда является лучшим выбором, поскольку это позволяет избежать 
бюрократических проволочек, на преодоление которых обычно тратится много усилий.

Облегченные команды
Второй тип задачи, с которой сталкиваются новаторы, возникает, когда группа решает 
внести усовершенствования, влияющие на выполнение работы другой группой. Когда 
между группами имеется предсказуемая взаимозависимость, менеджеры должны ор-
ганизовать облегченную команду для работы над проектом. Компании Toyota пришлось 
собрать облегченную команду в октябре 2013 г., когда выяснилось, что боковые подуш-
ки безопасности водителя в некоторых образцах Camry, Venza и Avalon, выпущенных 
в 2012-13 гг., вдруг неожиданно разворачивались, что представляло серьезную угрозу 
безопасности. Функциональной команды было недостаточно, чтобы справиться с оче-
редной задачей, и в результате нескольким отделам Toyota пришлось работать вместе, 
чтобы скоординировать решение.

Представители нескольких отделов сели за стол переговоров. Они играли предсказу-
емые роли, но их решения были взаимозависимыми. Инженеры изучали причину, ко-
торая вызвала случайное раскрытие подушек. Удивительно, но виновниками оказа-
лись пауки! Пауки и паутина засорили дренажные трубы кондиционеров, что вызвало 
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протечку воды на модуль управления подушками безопасности. В состав временно 
сформированной команды входил штатный юрист. Он решил, что, хотя были докумен-
тально зафиксированы только три случая развертывания подушек безопасности и трид-
цать пять случаев предупредительных световых сигналов о срабатывании, «лучше под-
страховаться, чем потом сожалеть», и порекомендовал отозвать 803 000 автомобилей.
Это решение, в свою очередь, потребовало участия отдела по связям с общественно-
стью, который разработал план связи с покупателями автомобилей и принимал анти-
кризисные меры с привлечением СМИ. Он сообщил, чтобы Toyota отзывает транспорт-
ные средства, чтобы нанести герметик для защиты от пауков и установить крышку для 
устранения протечек — простое решение, которое разработала группа инженеров.3

На протяжении всего этого процесса компании Toyota был необходим координирую-
щий, или «облегченный» менеджер для организации различных инновационных от-
делов и наблюдения за проблемами, чтобы быстро их фиксировать и исправлять. «Об-
легченные» менеджеры курсируют между группами, работающими над задачей, чтобы 
гарантировать, что работа групп сочетается правильно. Изобразим их роль на рис. 4.1 
в виде пунктирной линии, соединяющей менеджера с облегченной командой. Функци-
ональные отделы, однако, сохраняют основную ответственность за работу. Это на схе-
ме демонстрирует сплошная вертикальная линия. Члены команды уверены: цель их 
участия в команде — представлять возможности и интересы своих отделов во время 
совместной работы отделов.

Усиленные команды
До сих пор мы обсуждали проблемы, связанные с постепенными улучшениями или до-
работками компонентов продукта. Но время от времени организациям требуется зна-
чительное или прорывное улучшение, который переосмысливает архитектуру самого 
продукта. Это может повлечь за собой объединение, устранение или добавление но-
вых компонентов, или требует, чтобы компоненты по-разному влияли на производи-
тельность продукта. Иными словами, компоненты и люди, ответственные за них, должны 
взаимодействовать друг с другом новыми способами, которые нельзя заранее предска-
зать или оговорить. Решение этих взаимозависимостей часто означает необходимость 
сбалансировать интересы одного отдела в пользу другого, чтобы достичь оптимального 
уровня производительности системы.

Для решения этих проблем организациям следует создать усиленные команды.4 Этот 
третий тип команды позволяет ее членам выйти за пределы своих функциональных ор-
ганизаций и взаимодействовать по-разному. В целях эффективности членам усиленных 
команд часто приходится работать в одном помещении, а возглавить команду должен 
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менеджер со значительным влиянием. По мере присоединения к усиленной команде 
ее члены делятся профессиональным опытом, но они ни в коем случае не должны лоб-
бировать интересы своих отделов в ходе командных дискуссий. Скорее, они думают о 
себе как о носителях коллективной ответственности, определяя лучший способ спло-
титься для достижения конечных целей проекта.

В процессе разработки гибридного автомобиля Prius компания Toyota не могла вос-
пользоваться услугами функциональных или облегченных команд, потому что гибрид 
повлек за собой создание совершенно иной архитектуры продукта. Необходимо было 
разрабатывать новые компоненты, которые бы по-новому сочетались с другими новы-
ми компонентами. 

Для решения этой задачи Toyota привлекла ключевых сотрудников из каждого отдела, 
собрав их в совершенно другом месте в качестве усиленной команды. Они привнесли в 
команду свой профессиональный опыт, но их роль исключала представление интересов 
или потребностей соответствующих отделов. Вместе они создали отличную машину.5

Двигатель внутреннего сгорания координирует срабатывание привода с электродви-
гателем. Тормоза не только замедляют движение автомобиля; они генерируют элек-
троэнергию. Эта функция, в свою очередь, полностью изменяет роль, которую играет 
аккумулятор.

Toyota собирала усиленную команду для разработки еще двух поколений модели Prius, 
чтобы усовершенствовать ее архитектуру и убедиться в правильной работе и взаимо-
действии частей системы. Но как только инженеры осознали это, они начали системати-
зировать изготовление каждого компонента и его взаимодействие с другими соответ-
ствующими компонентами, чтобы разрабатывать следующее поколение автомобилей 
Prius в функциональных командах, где можно свести к минимуму координирующие на-
кладные расходы. Усиленные команды должны быть командами временными, выполня-
ющими переработку конструкции; они не должны быть в организации постоянно.

Автономные команды
Четвертым типом команды является автономная команда. Автономные команды име-
ют решающее значение, когда непосредственной задачей является запуск прорывной 
модели. Это случается в коммерческом секторе, когда механизм для зарабатывания де-
нег с помощью новой инновации несовместим с существующей формулой получения 
прибыли компании. Автономная команда представляет собой инструмент для создания 
новой экономической модели, которая может рентабельно работать на новом рынке.
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Предположим, что Toyota считает: полностью электрический транспорт является про-
рывной инновацией, которая в один прекрасный день изменит способ передвижения. 
Компания уже продает гибрид Prius, но хочет инициировать чистый прорыв, запустив 
серийное производство транспортного средства, которое работает только на электроэ-
нергии, чтобы не быть обойденной стартап-конкурентами. 

Сделав необходимые расчеты, менеджеры компании Toyota, однако, пришли к выводу 
о нерентабельности автомобилей только с электрическим приводом. Аккумуляторные 
технологии пока не развиты настолько, чтобы позволить Toyota создавать транспорт-
ные средства, которые ее клиенты будут покупать. Создание аккумуляторов, пригодных 
для работы на основных магистралях, привлекло бы крупные стартовые инвестиции, 
но даже тогда компании Toyota пришлось бы устанавливать высокие цены и надеяться 
на правительственные субсидии природосберегающей возобновляемой энергии, чтобы 
получить хоть какую-то прибыль. 

Когда руководители компании Toyota обратили внимание на Tesla, американскую ком-
панию на другом берегу Тихого океана, которая совершила самую заметную попытку 
вторжения на рынок полностью электрических автомобилей, они подтвердили свои 
прогнозы. Первый продукт компании Tesla, Roadster, появился на рынке в 2006 г. по ба-
зовой цене 109 000 долларов, и, несмотря на ажиотаж, Tesla продолжает терять деньги 
вне зависимости от оказанной ранее правительственной помощи и текущих субсидий 
для покупателей электромобилей.6

Эта гипотеза на самом деле недалека от истины. В 2013 г. председатель правления Toy-
ota Такеши Учиямада сделал заявление об электрическом транспорте: «Причина, по ко-
торой Toyota не предлагает что-либо серьезное (целиком электрические транспортные 
средства), состоит в том, что, по нашему мнению, не существует рынка, готового их при-
нять». Он предсказал, что аккумуляторная технология будет развиваться еще не меньше 
двух поколений, прежде чем будет готова к прайм-тайму.7 

Никакое количество функциональных, облегченных или усиленных команд не сделает 
электромобиль успешным в рамках бизнес-модели Toyota. Компании Toyota придется 
создать автономную команду, потому что существующая организация, от дизайнеров и 
инженеров до продавцов и дилерской сети, построена таким образом, чтобы продавать 
автомобили клиентам, которые ездят по основным автомагистралям и дорогам. Поэто-
му Toyota не сможет получить прибыль, продавая автомобили, оборудованные только 
электросистемой. Но даже когда Toyota исключает такую возможность, новые участники 
рынка с различными экономическими моделями успешно продают автомобили с пол-
ностью электрическим приводом за пределами основного рынка. 
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Компания Star EV, например, продает электромобили игрокам в гольф, пожилым людям, 
живущим в пригородах, аэропортам, университетским городкам, складам и сотрудни-
кам службы охраны. Клиенты с удовольствием оставляют дизельное топливо и бензин 
в пользу низкоскоростного, подзаряжаемого транспорта. Star EV счастлива продавать 
несколько тысяч электромобилей в год по цене менее 5000 долларов в пределах нише-
вого рынка. А Toyota охотно фокусируется на продаже более девяти миллионов автомо-
билей в год по цене 14 000 долларов в пределах традиционного рынка.

Причина, по которой организация не может успешно совершить прорыв, состоит в том, 
что успешные организации могут только естественным образом отдавать предпочтение 
инновациям, которые обещают улучшение рентабельности по сравнению с их текущей 
экономической моделью. Таким образом, лучший способ для организации не упустить 
прорывную возможность — это создание автономной организационной единицы с дру-
гой моделью, которая может найти новую возможность привлекательной.8 

Что означает автономный в данном контексте? Географическое отделение от основной 
деятельности не является решающим аспектом автономии. Ключевые аспекты автоно-
мии относятся к процессам и приоритетам. Прорывной проект должен свободно созда-
вать новые процессы и развивать новые приоритеты.9 Члены команде должны извле-
кать выгоду из последовательного ранжирования прорывной возможности, несмотря на 
соблазн конкуренции с лидерами отрасли.

Применение командной схемы в школах
Ключом к организации правильной группы для ведения проекта смешанного обучения 
является, во-первых, соотнесение проблемы с типом команды, которая способна при-
вести к желаемому уровню изменений. На данный момент вам не нужно точно знать, 
какую модель смешанного обучения вы хотите внедрить или каким будет проект про-
граммы. Но вы должны понимать объем изменений, который хотите воплотить в жизнь. 

Проекты на уровне класса, которые не требуют значительных или непредсказуемых 
изменений в существующих процессах, являются наиболее пригодными для функцио-
нальных или облегченных команд. Архитектурные изменения, требующие новых типов 
взаимодействий и координации между различными группами, нуждаются в усиленной 
команде. Прорывные проекты, полностью ликвидирующие классные комнаты как тако-
вые и заменяющие их новой моделью обучения, лучше всего подходят для исполнения 
автономными командами, которые могут подойти к решению с новой точки зрения и 
действуют в рамках другого набора приоритетов. На рис. 4.2 показано, как командная 
схема применяется в контексте школ.

Глава 4. Организация новаторства

146



Функциональные команды смешанного обучения
Иногда отдельный школьный учитель или весь коллектив учителей желает взяться за 
существующую проблему, смещая учебную практику в сторону реализации смешанного 
обучения в стенах собственных классов. В таком случае можно с успехом применить 
функциональную команду, поскольку отдельный класс сочетается с остальной частью 
школы. Функциональные группы лучше всего подходят для решения с помощью под-
держивающих инноваций тех задач, которые не требуют согласования с другими учеб-
ными группами или подразделениями.

Рис. 4.2. Взаимодействие между типом проекта и командами в школах
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В школе имеется целый ряд функциональных команд — от классного руководителя или 
учителя, преподающего в одном классе, до учителей средних или старших классов, или 
учителей в начальной школе. Эти функциональные группы добиваются перемен все 
время, не влияя на остальную часть школы. Например, если в рамках курса естествоз-
нания проводится новый химический лабораторный эксперимент, он не нуждается в 
координации деятельности между классами. Изменения совершаются в рамках курса, 
проводимого именно в данной сфере.

Аналогичным образом, если отдельный учитель хочет «перевернуть» свой класс, он 
может это сделать. Он просто меняет способ организации своего класса. Это никак не 
влияет на другие классы, поэтому такая функциональная команда в одном лице может 
работать, если предположить, что данный учитель не нуждается в помощи коллег, чтобы 
обеспечить оборудование для учеников или записать видео. 

Сегодня тысячи учителей во всем мире принимают это решение самостоятельно. В не-
которых случаях отдельные педагоги, действующие в качестве функциональной груп-
пы по собственному желанию, могут реализовать модель ротации станций в пределах 
существующего класса, если установленное школьное расписание предоставляет до-
статочно времени для нескольких ротаций, и класс уже обладает необходимым обо-
рудованием и широкополосной сетью. Например, в Объединенном школьном округе 
Риверсайд в южной Калифорнии бывший школьный инспектор Рик Миллер наделил 
учителей средних классов полномочиями по внедрению инноваций. Результатом стала 
разработка десятков «перевернутых классов» и ротаций станций.

Функциональные группы являются лучшим способом создать решение для следующих 
проблем:

}} Ученикам, изучающим биологию, не хватает времени для научной 
работы в экспериментальных лабораториях. Учитель хочет отправлять 
ученикам лекции в онлайн-режиме для домашнего просмотра, чтобы 
освободить учебное время в школе для занятий в лаборатории. 

}} У учеников третьего класса возникают проблемы при самостоятельном 
выполнении домашних заданий по математике. Группа учителей 
третьих классов хочет заменить традиционную домашнюю работу по 
математике вечерним просмотром коротких онлайн-уроков, а также 
«перевернуть» практические занятия, работая над ними во время 
традиционных уроков, когда и ученики, и учитель находятся в классе, и 
учитель имеет возможность помочь тем, кто не понимает материал. 
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}} Окружной ИТ-департамент установил Wi-Fi на всей территории 
школы, но связь нестабильная. Учителя жалуются. Техники должны 
определить лучшие места для размещения роутеров.

}} Учащиеся средних классов уже перемещаются три раза в неделю в компьютерный 
класс вместе с учителями английской словесности, чтобы практиковать навыки 
письма, чтения и понимания, но учителя английской словесности стараются 
использовать данные, полученные в этом классе, чтобы правильно распределять 
учеников по группам и давать им соответствующие задания в классе.

Обратите внимание на последний пример. Ученики уже перемещаются между компью-
терным классом и своим классом, но учителя хотят улучшить процесс. Создание ротации 
лабораторий с нуля требует наличия облегченной и усиленной команды, в зависимости 
от уровня изменений в школе. Но в этом случае основная ротация уже присутствует. 
Учителям просто нужно настроить ее так, чтобы функциональная команда могла спра-
виться с проектом. 

Обычно функциональные команды считают, что сочетание встреч команды, изучения 
того, как эту же проблему решили другие, и профессионального развития является до-
статочным, чтобы найти и реализовать решение проблемы. Напротив, никакое количе-
ство исследований и профессиональной подготовки не является достаточным для ре-
шения проблем, требующих наличия облегченных, усиленных или автономных команд.

Облегченные команды смешанного обучения
Другие проблемы хорошо поддаются решению облегченной командой. Типичная школа 
имеет несколько команд облегченного типа. Главы департаментов часто создают облег-
ченные команды в средней школе для координации деятельности по различным тема-
тическим направлениям. Точно так же, если учителя четвертого класса решают обучать 
делению в столбик по-новому, облегченная координационная команда может опреде-
лить и обсудить, какие дальнейшие изменения по этому поводу потребуются в учебном 
плане по математике для пятого класса. Облегченные команды также могут помочь на 
уровне округа, например, в целях координации того, как изменения в состоянии здоро-
вья работника влияют на льготы, бухгалтерский учет и кадровые подразделения.

Облегченным командам подходят ситуации, когда несколько групп работают вместе 
над решением проблемы, но взаимозависимости между группами являются предсказу-
емыми. Как и функциональные команды, облегченные команды лучше всего подходят 
для внедрения поддерживающих инноваций. 
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Школьный округ Милпитас в Северной Калифорнии раньше других стал лидером в сфе-
ре применения смешанного обучения. Школьный инспектор округа Кари Мацуока ис-
пользовал для этого различные тактики. Одна из его школ, начальная школа Бёрнетт 
(Burnett Elementary), использовала подход «снизу вверх», позволяющий учителям, кото-
рые хотят внедрять инновации (коалиция доброй воли), взять на себя ведущую роль 
при разработке собственных моделей смешанного обучения и работать в тандеме с 
персоналом округа по приобретению необходимого оборудования и мебели с целью 
поддержать указанный метод. 

Элисон Элизондо, учительница четвертых классов, в настоящее время использует мо-
дель ротации станций, которую разработала при поддержке округа, чтобы помочь уче-
никам научиться самостоятельно работать с материалом, ставить цели, работать с дру-
гими и использовать обратную связь для отслеживания своего прогресса.

СМ. КЛИП 16: Учителя в начальной школе Бёрнетт 
работают в облегченных командах вместе с окружным 
персоналом для реализации модели смешанных классов.

www.wiley.com/go/blended16 

Облегченные команды являются лучшим решением следующих проблем:

}} Учителя хотят, чтобы ученики могли использовать учебную лабораторию три 
раза в неделю, поэтому школа должна планировать время в координации с 
остальными учителями, чтобы быть уверенной в доступности лаборатории. 

}} Учителя средних классов хотят частично использовать онлайн-обучение для 
каждого учебного периода, но нуждаются в поддержке окружного технического 
персонала, чтобы настроить в классах компьютеры и доступ в Интернет. 

}} Учителя первого класса хотят задействовать учеников пятого класса в качестве 
помощников на уроках чтения, пока другие ученики практикуют чтение 
онлайн или занимаются с учителем в небольших группах. Базовая ротация уже 
внедрена, но программа сопровождения чтения является новым элементом. 

В каждом из указанных примеров менеджер облегченной команды перемещается меж-
ду отделениями, чтобы убедиться в том, что работа каждого из них сочетается друг с 
другом. Участники команды должны представлять интересы своих отделений или клас-
сов на протяжении всего процесса.
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Усиленные команды смешанного обучения
Некоторые проблемы выходят за рамки того, как сотрудничают классы или отделения. 
Они требуют изменения организации учебного процесса школы или округа в целом. 
Предоставление учителям полной автономии при разработке моделей и выборе со-
держания программного обеспечения в своих классах может иметь важное значение 
для решения некоторых проблем, но этот подход имеет свои ограничения, учитывая, 
что учителя не могут в одностороннем порядке изменять определенную архитектуру 
школы, например, использование времени и расписание звонков, или процессы, про-
исходящие в округах. В этих случаях лучшей группой для проведения изменений яв-
ляется усиленная команда. Члены усиленных команд должны работать совместно, под 
руководством влиятельного менеджера. Самое важное правило для членов команды — 
забыть об интересах отделений, и вместо этого работать коллективно, чтобы выполнить 
поставленную цель проекта.

Школа может сформировать усиленную команду, выбирая экспертов из разных частей 
школьного сообщества. В основном это учителя и администраторы, но также консультан-
ты, другие сотрудники и родители. Округа также могут создавать усиленные команды; 
на этом уровне они принимают различные формы, но независимые и эксперименталь-
ные школы — одни из наиболее распространенных. Такие школы дают преподавателям 
свободу выйти за пределы ведомственной структуры традиционной окружной школы, 
чтобы создать для обучения новую архитектуру. Хотя усиленные команды хорошо под-
ходят для разработки новых процессов и прорывных изменений для школ, автономные 
команды лучше исполняют тот прорыв, который больше не использует традиционные 
классы. Усиленные команды идеально подходят для разработки инновационной конфи-
гурации классов, отделений и других компонентов в рамках школы и округа.

Во всех приведенных описаниях команд подразумевается следующий факт: в конечном 
счете, успех приходит не только при формировании правильного типа команды, но и 
при наличии правильных участников в этой команде. Совершив изменения на уровне 
функциональной или облегченной команды, школьные учителя, которые готовы и стре-
мятся к инновациям и решению проблем, во многом могут взять на себя ведущую роль, 
особенно если директор или школьный инспектор дает им полномочия. На уровне уси-
ленной команды необходимость в человеке, обладающем значительной властью при-
нятия решений, часто означает, что люди, находясь в официальной роли руководителей, 
должны принимать в проекте более активное участие. Например, если школе нужно, 
чтобы ученики имели больше времени на обучение, чем позволяет традиционное рас-
писание, или учились в пространстве, по-разному организованном, с другими учите-
лями из других отделений, большинство преподавателей не обладают полномочиями 
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принимать решения для осуществления этих изменений. Найти правильное сочетание 
участников команды, готовых к инновациям, со скептиками, чтобы услышать их мнение 
или привлечь к работе таким образом, чтобы не сорвать проект, выполняемый усилен-
ной командой, — дело важное, но сложное, требующее высокой точности и мастерства.

Милпитас создал усиленную команду в дополнение к облегченной команде, чтобы про-
вести изменения в некоторых из своих школ. Например, несколько лет назад Кари Мацу-
ока задал учителям и директорам школ вопрос: «Если бы вы могли спроектировать иде-
альную школу, как бы она выглядела?»10 Имея в своем распоряжении конструктивные 
параметры и идеи, полученные от руководства округа, разные команды учителей и адми-
нистраторов приступили к трехмесячному процессу проектирования, а затем представили 
свои новые модели Мацуоке, его ближайшим сотрудникам и профсоюзу учителей. Важ-
нейшей задачей было персонализировать обучение с учетом различных потребностей 
учеников, принимая во внимание, что более половины учеников округа — иммигранты. 
Было выбрано предложение реализовать в двух начальных школах, Рэнделл (Randall Ele-
mentary) и Уэллер (Weller Elementary), смешанную среду обучения с использованием моде-
ли ротации лабораторий, и школы приступили к значительной модернизации.

Усиленные команды уделяют особое внимание решению следующих проблемы:  

}} Директор хочет пересмотреть «архитектуру» школы: расписание звонков, 
роль учителя и учебный план для реализации решения смешанного обучения 
с целью повысить баллы по чтению и математике во всей школе. 

}} Школьный инспектор округа хочет ликвидировать разрыв 
успеваемости за счет перехода от системы время-место к системе 
на основе компетентности во всех своих школах. 

}} Директор средней школы хочет, чтобы все его учащиеся больше 
обучались в малых группах путем ротации учеников между онлайн-
группами и очными группами для основного обучения, которая 
потребует кардинальных изменений в расписании школы.

В начале этой главы мы обсуждали пригородный район, в котором хотели усилить эф-
фективность развертывания технологии. Мы заметили, что для реализации программы 
смешанного обучения округ создал функциональную команду, хотя должен был орга-
низовать усиленную команду. Функциональные команды (точнее, отдельные коман-
ды учителей во всей школе) добросовестно посещали занятия по профессиональной 
подготовке и пытались вплести новые системы и инструменты в свои существующие 
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программы. Хотя, конечно, изменение произошло в пределах класса, существуют огра-
ничения по объему изменений. Усиленная команда смогла отойти от текущих дел; раз-
работать радикальные изменения в планировании, роли учителя и учебного плана, при-
ложив коллективные усилия по выработке наилучшего решения; а затем реализовать 
технологию в гораздо больших объемах и стратегическим образом.

Автономные команды смешанного обучения
В отличие от функциональных, облегченных и усиленных проектов, некоторые иници-
ативы призваны заменить традиционный класс совершенно новой образовательной 
моделью. В то время как функциональные, облегченные и усиленные команды, как 
правило, хорошо подходят для достижения главной цели инновации, фактор малой 
потребительской активности требует другой командной структуры. Руководители мо-
гут наилучшим образом добиться прорывного изменения, создав автономную команду, 
которая обладает полномочиями полностью перестроить бюджет, штатное расписание, 
проект мероприятий и учебный план. Такая автономия имеет решающее значение, по-
скольку успешный прорыв — это игра, состоящая из двух частей. Первой частью явля-
ется новая технология, однако новый контекст имеет такое же значение, а возможно, и 
большее. Без нового контекста технология наслаивается поверх существующей модели, 
а когда страсти улягутся, выясняется, что изменения почти незаметны. Это объясняет, 
почему традиционная модель класса сохраняется примерно в одной той же форме и 
примерно с теми же результатами, несмотря на многолетние огромные инвестиции 
Америки в технологию образования.

Один из способов разобраться в упомянутых двух частях игры — вспомнить, как работает 
процесс законотворчества.11 Конгрессмен может увидеть насущную социальную потреб-
ность, а также проект идеального законодательного акта. Но тогда председатель комитета 
по бюджету вносит в него поправки, чтобы удержать в рамках бюджета; Торговая палата 
требует изменений, желая поддержать идею того, чтобы законопроект не вмешивался в 
интересы бизнеса по всей стране; влиятельный сенатор от штата Коннектикут настаивает 
на еще нескольких изменениях, чтобы подсластить пилюлю избирателям; в итоге оконча-
тельный законопроект, который подписывает президент, не имеет ничего общего с пер-
воначальной идеей конгрессмена. Это происходит не из-за злонамеренности со стороны 
любого из упомянутых лиц, а потому, что каждый из них также представляет и защищает 
законные интересы. В результате любой из них, подписывая законопроект, должен быть 
уверен, что этот документ не наносит большого вреда законным интересам.

Аналогичным образом, новая технология может иметь потенциал для преобразова-
ния фабричной модели класса в полностью личностно-ориентированную модель. Но 

Применение командной схемы в школах

153



учитель, который выбирает технологию, не имеет ресурсов для покупки новой мебели, 
поэтому он должен сохранить имеющуюся в классе обстановку. Никто не заинтересован 
в корректировке расписания звонков, поэтому учитель не может развернуть техноло-
гию по гибкому графику в соответствии с индивидуальными потребностями учеников. 
Директор планирует оценивать учителей, основываясь частично на их способности обе-
спечивать обучение целого класса, поэтому учителю приходится сохранять внешний вид 
традиционного класса. Он снова корректирует модель. В конце концов, окончательная 
реализация очень похожа на первоначальную модель класса, на которую наслоилась 
технология. Независимо от того, насколько прорывной является конкретная технология, 
когда она входит в контекст существующей системы, существующая система начинает 
формировать технологию, чтобы соответствовать ее размерам.

Напротив, если учитель работает с директором и объединяется с другими учителями, что-
бы сформировать «школу в школе», отдельно от традиционного контекста, его идея име-
ет гораздо больше шансов на воплощение. Директор или старший руководитель должен 
поработать с командой, чтобы определить четкие цели и результаты, а затем дать коман-
де полную автономию (в установленных законом рамках) в вопросах бюджета, подбо-
ра кадров, проекта мероприятий и учебного плана. Достоинством автономных команд 
является то, что они обеспечивают естественный механизм, позволяющий вырваться из 
цепких объятий этих установленных приоритетов и начать все заново в новом контексте.

Необходим старший администратор, способный осуществлять значительный контроль 
над этими элементами школьной модели, чтобы иметь право вести прорывной проект 
через систему и защищать его от заинтересованных лиц, которые будут толкать его об-
ратно к традиционной форме. Некоторым директорам школ повезло иметь такой уро-
вень юрисдикции, позволяющий создавать и защищать автономию «школы в школе». Но 
это бывает редко. В большинстве случаев округ и школьный совет должны наделяться 
полномочиями и выделять ресурсы для прорывного проекта, а также освобождать ко-
манды от традиционных норм загружаемой информации.12 В некоторых случаях штаты 
также должны предоставлять отказы. Штаты могут также способствовать трансформа-
ции школы, создавая собственные автономные команды, и те, кто хочет проложить путь 
с помощью инновации, должны приготовиться использовать мощь этой организацион-
ной структуры. Руководители могут использовать автономные команды для решения та-
ких проблем, какие следуют из приведенных гипотетических сценариев:

}} Несколько средних школ в сельской местности Оклахомы имеют проблемы с предло-
жением достаточного количества продвинутых курсов, позволяющим ученикам удов-
летворять требованиям ведущих колледжей. Директора хотят объединиться, чтобы 
создать кибер-академию с доступом к онлайн-курсам, в дополнение к очным курсам. 
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}} Родители учеников с высоким рейтингом хотят, чтобы их дети имели возможность 
ускорить темп изучения нескольких предметов, чтобы высвободить время для 
развития более глубоких знаний по другим предметам. Это не является текущим 
приоритетом школы, поэтому родители хотят знать, могут ли они создать рядом со 
школой студию дополнительного обучения, где ученики могли бы в течение дня 
присоединяться к специальным смешанным программам. 

}} Округ имеет проблему с выбыванием из средних школ, особенно в результате 
подростковой беременности. Школьный инспектор хочет создать новый учебный 
центр для того, чтобы восстановить баллы этих учениц и помочь им закончить школу.

Каждый из этих примеров предполагает внесение изменений, которые на уровень 
глубже, чем компоненты, или даже архитектура. Они требуют изменения самих прио-
ритетов преподавателей, администраторов и других сотрудников в системе школьного 
образования. Ежедневно каждому из этих людей предстоит принять десятки решений 
о том, как распределять ресурсы и усилия. Директора школ должны решить, сколько 
времени посвятить школьной дисциплине, нужно ли корректировать бюджет, и когда 
ходить по коридорам. Учителя должны решить, каким стандартам придавать особое 
значение, когда уделять особое внимание конкретному ученику и до какой степени 
следует беспокоиться об итоговых тестах. Каждый участник системы снова и снова 
устанавливает приоритеты для решения некоторых проблем, пока эти приоритеты не 
укоренятся в культуре.

Нежелание использовать автономные команды во многом исходит от того, что до-
вольно затруднительно найти школы, которые преобразовали традиционные классы 
в гибкие, личностно-ориентированные учебные студии, где ученики действительно 
контролируют темп своего обучения. «Обнаружить детей, учащихся в своем собствен-
ном темпе, все равно что мельком увидеть снежного человека», — язвительно замечает 
Алекс Эрнандес, партнер Фонда развития независимых школ, некоммерческой орга-
низации, которая спонсирует высокопроизводительных координаторов независимой 
школы, чтобы расширить свое влияние. — «Мы все знаем о йети, но, если не считать 
немногие зернистые фотографии, мало кто может утверждать, что действительно ви-
дел снежного человека в дикой природе». Культура традиционного класса настолько 
привычна ученикам, продвигающимся в стандартных группах в заданном темпе, что 
задача установки нового приоритета для гибкости и собственного темпа является 
чрезвычайно трудной в этом контексте. Но автономная команда, с ее свободой коррек-
тировать штатное расписание, бюджет, мероприятия и учебный план, имеет необходи-
мый запас, чтобы установить новые приоритеты и с нуля изобрести культуру, создан-
ную из всех существующих процессов и приоритетов.
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Применение нескольких типов команд
Всякий раз, когда организация управления школой, округом или независимой школой 
решает различные задачи и пытается провести общесистемное преобразование, ско-
рее всего, необходимо использовать несколько различных команд для разных целей в 
разное время. Нью-Йоркский департамент образования, например, использует несколь-
ко команд, чтобы перейти к персонифицированному обучению для своих учеников с 
помощью инициативы iZONE, которая работает со школами, рынком образовательных 
технологий, политиками, а также самим департаментом образования для стимулирова-
ния инноваций. Команда iZONE обнаружила, что для управления инновациями она ну-
ждается в своих школах и должна работать на трех уровнях. Во-первых, она использует 
усиленные команды, куда входят учителя-практики, директора школ, а также сотрудни-
ки центрального офиса, для разработки и тестирования новых моделей обучения, а так-
же помогает практикам подходить к работе с новыми гипотезами. Во-вторых, она рабо-
тает с разработчиками методики и сотрудниками центрального офиса, чтобы получить 
нормативную помощь и отойти от старых, самостоятельно назначенных процессов, тор-
мозящих инновации. Когда команды на уровне округа или штата меняют процессы вза-
имодействия существующих функциональных групп друг с другом и совершения ими 
своей работы, такие команды должны быть облегченными. Если задача состоит в том, 
чтобы переосмыслить идеальную среду существования отделов нормативно-правового 
регулирования и кадрового состава, а также способа взаимодействия этих звеньев, то в 
первую очередь необходимо создать усиленную команду. Наконец, iZONE определила, 
что необходимо иметь команды, которые работают в тесном контакте с поставщиками в 
сфере образования и школами, для решения задачи совокупного спроса, чтобы постав-
щики помогали решать правильные проблемы, и округ был готов воспринимать пред-
ложения. Поскольку руководитель проекта в данном случае играет координирующую 
роль, необходима облегченная команда, в состав которой входят работники школы, де-
партамента, а также сами поставщики.13

Цена ошибки
Колоссальные возможности могут быть упущены, и тысячи или даже миллионы долларов 
потрачены впустую, если руководители упускают из виду организацию стратегии, прежде 
чем пытаться смешивать обучение. Одна из самых распространенных ошибок — просить 
учителей использовать технологию для персонализации обучения, а затем ожидать, что 
они самостоятельно создадут по-настоящему трансформационную модель обучения. 
Функциональные команды не вправе отказаться от традиционного класса полностью 
или реализовывать прорывную модель независимо друг от друга, даже с обладая нема-
лым бюджетом на профессиональную подготовку и на внедрение новых технологий.
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Оборотная сторона медали в том, что некоторые школы создают усиленные или авто-
номные команды для решения проблем, которые функциональные или облегченные ко-
манды могли бы решить более эффективно и менее бюрократически. Многие учителя 
обнаружили, что могут самостоятельно «переворачивать» свои классы или создавать в 
них ротацию станций, дождавшись со стороны администрации лишь небрежного кивка 
одобрения и вооружившись духом изобретательства, сооружая технологию на скорую 
руку. Собственно, нам уже пришлось слышать несколько сообщений от учителей, которые 
узнают о смешанном обучении на конференции или тренинге, а затем возвращаются 
домой и в тот же день перестраивают свои классы, чтобы начать экспериментировать с 
«перевернутым классом» или ротацией станций. Конечно, мы рекомендуем более тща-
тельный процесс планирования, прежде чем приниматься за трансформации, и просим 
учесть, что во многих случаях ротация станций может привести к значительному измене-
нию архитектуры, поэтому необходимо создание усиленных команд. Но дело в том, что 
учителя по-прежнему могут и должны действовать решительно и предприимчиво, если 
желают добиться улучшения на уровне класса. Качество профессиональной подготовки 
и финансирование реформ помогут делу, усиленная же команда лишь замедлит процесс.

Другой принцип подкрепления состоит в том, что усиленные и автономные команды 
должны вести себя определенным образом, чтобы оказаться эффективными. В качестве 
руководителя усиленной команды необходимо назначить лицо, обладающее значитель-
ным авторитетом и полномочиями принимать решения, представлять коллективные ин-
тересы и оставлять в стороне более узкие интересы своих классов и отделений. Что 
касается автономных команд, их успех основывается на обеспечении контроля над ка-
драми, бюджетами, мероприятиями, а также учебным планом для своих учеников. Кро-
ме того, руководитель высшего звена должен охранять и защищать формирующийся 
прорывной проект от тех, кто требуют ресурсов для продвижения только долговечных 
инноваций. Множество людей в существующей системе будут бороться за более осна-
щенные традиционные классы и большее количество ресурсов для традиционной мо-
дели, а не отвлекать средства и время для проблем малой потребительской активности. 
Лучшие топ-менеджеры смотрят в будущее, видят преимущества, которые прорывные 
инновации могут привнести в их систему, и занимают твердую позицию для защиты 
автономного проекта. Как обсуждалось в конце главы 3, руководители высшего звена 
должны сообщить, что бездействие в прорывном направлении представляет собой су-
щественную угрозу для успеха организации. Затем, после формирования автономной 
команды для исполнения проекта, топ-менеджер должен сделать акцент на угрозы и 
сообщить, что проект представляет огромную возможность роста для учеников, учите-
лей и сообщества в целом. Правильно режиссируя это действо, руководители высшего 
звена играют незаменимую роль, в частности, позволяя организациям и ученикам из-
влечь выгоду из прорывных возможностей.
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Подведение итогов
}} После определения главной цели инновации руково-
дители должны организовать правильные команды для 
исполнения проекта. Функциональные, облегченные или 
усиленные команды лучше всего подходят для дости-
жения целей, связанных с основными возможностями 
учебного заведения, в то время как возможности в сфере 
малой потребительской активности требуют участия ав-
тономной команды.

}} Функциональные команды лучше всего подходят для 
улучшения одного компонента продукта или одного шага 
процесса. Toyota привлекает функциональные команды 
для изменения фар, рулевого колеса и отделки для раз-
ных версий одной и той же базовой модели автомобиля. 
Школы должны использовать функциональные команды, 
состоящие из учителей или административных сотрудни-
ков в рамках одного отделения, чтобы вносить измене-
ния, которые не являются взаимозависимыми с другими 
частями школы.

}} Облегченные команды хорошо оправдывают свое на-
значение, когда группа решает произвести улучше-
ния, влияющие на то, как другая группа должна выпол-
нять свою работу, и когда отношения между группами 
предсказуемы. Toyota использовала облегченную ко-
манду для координации ответа на вопрос о пауках  
и паутине, засоряющих дренажные трубы кондиционе-
ров в некоторых моделях автомобилей. Школы должны 
использовать облегченные команды для координации 
проектов, подразумевающих участие более одной груп-
пы учителей, но предсказуемыми способами.

}} Усиленные команды лучше всего подходят для решения 
задач, требующих, чтобы и компоненты, и ответственные 
за них люди взаимодействовали друг с другом новыми 

Глава 4. Организация новаторства

158



способами, которые не могут быть предусмотрены или 
определены заранее. Другими словами, проблема тре-
бует новой архитектуры системы. Toyota использовала 
усиленную команду для разработки Prius, гибрида, кото-
рый потребовал архитектуры, кардинально отличающей-
ся от архитектуры своих бензиновых предшественников. 
Школы должны использовать усиленные команды для 
реализации долговечных инноваций, которые требуют 
фундаментальной перестройки взаимодействия классов 
и отделений между собой.

}} Автономные команды имеют важное значение для про-
рывных инноваций. Они позволяют новаторам выйти за 
пределы существующего контекста, включая штатное 
расписание, бюджет, мероприятия и учебные программы, 
и приступить к разработке новой модели, основанной на 
таких преимуществах, как персонализация, доступность 
и контроль расходов. Если Toyota когда-нибудь решит 
принять участие в ликвидации бензинового транспорта с 
помощью электромобилей, то необходимо будет создать 
автономную команду, заинтересованную в изначально 
скромной возможности получения прибыли от прода-
жи электромобилей. Школы должны использовать авто-
номные команды, когда желают полностью покончить с 
традиционной моделью класса и заменить ее прорывной 
моделью смешанного обучения.

}} Руководителям нет необходимости знать, какую модель 
смешанного обучения они хотят развернуть или каким 
будет проект программы на определенном этапе. Но 
они должны обладать чувством объема изменений, кото-
рые они хотят воплотить в жизнь. Прежде чем перейти 
к очередным шагам в направлении смешанного обуче-
ния, найдите время, чтобы определить правильный тип 
команды.
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ний об отстранении учителей (43%) или в отношении учебного плана и обуче-
ния (42%). В противоположность этому, большинство директоров школ говорят, 
что они часто контролируют принятие решений о расписании учителей (79%) и 
найме учителей (74%)». 
“The MetLife Survey of the American Teacher: Challenges for School Leadership”, MetLife, 
Inc., February 2013, c. 28.

[13]	 Понимание важности многоступенчатого подхода для Нью-Йорка вытекает из 
разговора со Стивеном Ходасом об Инновационных школах Нью-Йорка (Innovate 
NYC Schools) во время встречи в Департаменте образования США, проведенной 
28 мая 2014 г.
}} iZone, “About the Office of Innovation” (по состоянию на 30 мая 2014 г.).
}}  Innovate NYC Schools, “About Innovate” (по состоянию на 30 мая 2014 г.). 
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Глава 5. Мотивация учеников

Определив «лозунг» (главную цель инновации) и собрав правильную команду, вы го-
товы приступить к разработке своей модели смешанного обучения. Разумеется, это ре-
шение будет иметь множество аспектов, в том числе стратегии кадрового обеспечения, 
оборудование, содержание, мероприятия, модели и культуру обучения. Но в качестве 
отправной точки проекта, прежде чем принять во внимание любое из этих соображений, 
необходимо встать на место учеников и взглянуть на школу с их точки зрения. Ключе-
вая предпосылка этой главы и один из наиболее важных выводов для проектирования 
смешанной модели состоит в следующем: если в школах реализуется проект, правиль-
ный с точки зрения учеников, они чувствуют, что учеба в школе хорошо сочетается с тем, 
что для них важно. В этом случае ученики приходят в школу мотивированными и хотят 
учиться. Нередко можно слышать от родителей в личностно-ориентированных школах, 
что их дети терпеть не могут субботы, они не могут дождаться понедельника, чтобы 
опять пойти учиться.

С другой стороны, когда команды проектируют школу без учета точки зрения учеников, 
они на каждом шагу встречают сопротивление тех самых людей, для которых работают. 
Некоторые ученики будут достаточно сговорчивы, чтобы подчиниться, или им достаточ-
но повезет оказаться в числе личностей, участвующих в данном проекте, но слишком 
многие в результате будут невзлюбят учебу, и школа превратится в поле боя. Как сказал 
один из таких несчастных учеников, «Школа заставила меня ненавидеть ее».

Поэтому первоочередной задачей для команды смешанного обучения является пони-
мание точки зрения ученика, и мотивация ученика должна стать путеводной звездой 
для реализации проекта.

﻿
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Важность желания ученика учиться
Первого сентября, в День знаний, мы посетили одну из школ. Двадцать первоклассни-
ков собрались в кружок на пестрой ковровой дорожке вокруг своего нового учителя, 
мистера Аллена. Поприветствовав учеников, мистер Аллен поднял кувшин, до краев 
наполненный водой, и объяснил, что вода — ​это все удивительные знания, которым 
ученикам предстоит овладеть в течение года. Детям всегда будет интересно, что еще 
находится в этой воде.

Затем он поднял прозрачную чашу. «Это ваш мозг», — ​пояснил он. — «Смотрите, он пу-
стой и имеет форму чаши! Он идеально подходит для получения знаний. Но некоторые 
ученики приходят в школу вот такими». Он перевернул чашу вверх дном и стал лить 
на нее воду из кувшина, но струя воды ударилась о дно и потекла на пол. Дети завизжа-
ли, пораженные тем, что учитель выливает столько воды прямо на ковер. — «Некоторые 
даже не пытаются учиться. Мне жаль их, потому что все это — ​пустая трата знаний».

Затем мистер Аллен отодвинул чашу от кувшина и выплеснул несколько чашек воды 
прямо на ковер. «Эти ученики решили вообще не ходить в школу», — ​сказал он. — «Они 
не высыпаются, их семьям школа не очень нужна, и такие дети часто опаздывают на за-
нятия. Мне их так жаль! Смотрите, все это — ​пустая трата знаний».

Наконец учитель перевернул чашу нужной стороной и сказал: «Я вижу, что эта комната 
полна учеников с таким мозгом». — ​Он стал лить в чашу оставшуюся воду, пока не на-
полнил ее до краев. — «Я вижу, что вы хотите наполнить свой мозг всеми открытиями, 
которые ждут вас в этом классе. Будьте, как эта чаша, будьте готовы учиться».

Как и мистер Аллен, большинство учителей разделяют рвение своих учеников ловить 
момент и получить широкие возможности для обучения, которые им предоставлены. 
В 2014 финансовом году Америка потратила 673 000 000 000 долларов на государ-
ственное образование по программе preK‑12.1 Каждый учитель США проводил более 
тысячи часов занятий в год. Это больше, чем в любой другой стране мира.2 Библио-
теки забиты книгами; рюкзаки настолько полны, что ученики возят их в дорожных 
сумках на колесиках; теперь же, с приходом Интернета, объем доступных знаний 
кажется безграничным. Главное, чтобы ученики были повернуты к знаниям нужной 
стороной «чаши».

Но, к сожалению, большинство учителей говорят: больше всего им приходится бороться 
с отсутствием или недостаточностью мотивации учеников к учебе. В ходе опроса пяти 
тысяч учителей, проведенного в 2013 г., мотивация ученика оценивается как главная 
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задача учителей, далее стоят проблемы отношения учеников к учебе, их невниматель-
ность во время занятий, а также поведение в классе.3 Если Америка столько сил вкла-
дывает в обучение, почему такое количество учеников не в полной мере принимают 
участие в том, что им представляется?

Теория подлинной задачи
Школы не одиноки в борьбе за разработку предложения, за которое охотно ухватят-
ся конечные потребители. Более 75% новых продуктов, представляемых каждый год, 
терпят фиаско, даже если из выход на рынок поддерживается крупными компаниями, 
популярными торговыми марками и агрессивной рекламой. Одним из классических 
примеров, который входит в первую десятку крупнейших провальных продуктов всех 
времен (сайт MSN Money),4 является премиум-сэндвич «Арч Делюкс» (Arch Deluxe) ком-
пании McDonald’s, увенчанный неестественно круглым куском перченого бекона. Ком-
пания McDonald’s запустила его в 1996 г. специально для взрослых потребителей с бо-
лее тонким вкусом — ​для тех, кто во всем мире пьет латте. McDonald’s потратил 100 млн. 
долларов на рекламу, но продукт с треском провалился.

Такая отчаянная борьба компаний за прогноз, будет ли клиент той или иной демо-
графической категории покупать новый продукт, объясняется тем, что, с точки зрения 
клиента, рынок сформирован не клиентом и не категорией продукта.5 Клиенты ис-
пытывают жгучую потребность в решении задач. У клиентов имеются «задачи», часто 
формирующие этот спрос, поэтому они находятся в поиске продуктов или услуг, ко-
торые могут взять себе на службу. В результате клиенты получают жизненный опыт. 
«Арч Делюкс» просто не предоставил очевидного решения задачи, которую пытались 
выполнить достаточно много людей.

С другой стороны, некоторые компании неоднократно запускали успешные продук-
ты и услуги. Они способны понимать обстоятельства, в которых оказываются клиенты, 
и смотрят на мир глазами этих клиентов. Это позволяет им видеть работу, которая пред-
стоит клиентам, и результаты, необходимые для ее выполнения, а также выяснить, ка-
кой продукт можно взять в качестве решения. Работа, а не демография клиента, и даже 
не анализ потребности клиента, является лучшей постановкой вопроса. Большинство 
успешных внедрений нового продукта являются результатом понимания маркетологов 
(явного или неявного) — ​задание должно быть выполнено; а затем они находят способ 
помочь людям сделать эту работу более эффективно, легко, быстро и по доступной цене. 
Другое название этого вида продукции — ​«приложение-приманка», или «киллер-при-
ложение», то есть решение, которое настолько идеально подходит для работы, что кли-
енты уже не помнят, как они раньше обходились без него.

Теория подлинной задачи
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Компании и организации часто попадают в ловушку, считая, что клиент примет про-
дукт или услугу только потому, что он/она является выгодным для клиента. Это особенно 
верно в отношении организаций, несущих социальную миссию, например, образование, 
здоровье или экологическая защита. Так называемые социальные предприятия печаль-
но известны установлением решения, которое, бесспорно, является стоящим и полез-
ным, но вряд ли будет работать, если не помогает пользователям удобно и эффективно 
делать то, что они уже пытались сделать, по более доступной цене. Свалка неудачных 
продуктов переполнена вещами, которые люди должны были захотеть, если бы только 
могли убедиться в том, что эти вещи им подходят.

Привлечение на службу молочных коктейлей
В книге «Прорывной класс» мы иллюстрируем теорию подлинной задачи, рассказывая 
историю усилий сети ресторанов быстрого питания по увеличению продаж молочных 
коктейлей. Этот пример захватывает дух своим классическом проектом, основанным 
на постановке задачи, и носит повторяющийся характер.

Некоторое время назад сеть ресторанов быстрого питания решила увеличить продажи 
молочных коктейлей.6 Ее маркетологи сначала определили сегмент рынка по продукту 
(молочные коктейли), а затем определили демографического клиента, который тради-
ционно покупал больше молочных коктейлей. После этого маркетологи пригласили тех, 
кто подходил под описание традиционного клиента, чтобы оценить, какого рода изме-
нения улучшат коктейли — ​они должны стать гуще, дешевле, содержать плотные кусоч-
ки? Дегустаторы дали четкие отзывы, но последующие усовершенствования продукта 
не оказали никакого влияния на продажи.

Новый исследователь предпринял другой подход. Он провел целый день в одном из ре-
сторанов, чтобы попытаться увидеть ситуацию с точки зрения клиента. С удивлением 
он обнаружил, что почти половина всех молочных коктейлей покупалась рано утром. 
Покупатели почти всегда были без сопровождающих, они больше ничего не покупали, 
быстро садились в машины и уезжали с коктейлями.

На следующее утро исследователь вернулся в ресторан и стал спрашивать у этих кли-
ентов, выходящих с молочным коктейлем в руке (на языке, который они понимают): 
«Скажите, пожалуйста, для чего вы купили этот молочный коктейль? Какую задачу он 
помогает вам решить?» Когда они не знали, что ответить, исследователь помогал им, 
спрашивая: «Вспомните, была ли у вас недавно ситуация, когда вам нужно было решить 
такую же задачу, но вы не стали покупать коктейль. Что вы покупали в том случае?» Как 
выяснилось, большинство покупало молочные коктейли, по существу, для одного и того 
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же: они ездили на работу из пригорода, дорога была длинной и скучной, и им необхо-
димо было нечто, чтобы разнообразить рутину. Покупатели не были голодны, но знали, 
что проголодаются к 10 утра; им нужно было съесть что-нибудь сейчас, чтобы забыть 
о голоде до полудня. И тут клиенты столкнулись с ограничениями: они спешили, были 
одеты в рабочую одежду, у большинства из них была только одна свободная рука.

В ответ на вопрос исследователя о том, какие другие продукты они «привлекали себе 
на службу», клиенты вспомнили, что иногда они покупали бейглы (бублики). Но они 
были сухими и безвкусными. Намазывание сливочного сыра на бейглы во время во-
ждения становилось серьезной проблемой. Иногда водители покупали банан. Но он 
съедался слишком быстро, дорога все не кончалась, а клиент успевал проголодаться 
уже к 10 утра. Пончики оказались слишком липкими, пачкали рулевое колесо. Молоч-
ный коктейль, как оказалось, делал свою работу лучше любого из конкурентов. На то, 
чтобы выпить густой молочный коктейль через тонкую соломинку, которая занимала 
свободную руку во время езды, уходило двадцать минут. Клиенты понятия не имели, что 
входит в состав молочного коктейля, для них это не имело значения, потому что здоро-
вье не являлось задачей, для решения которой они покупали молочный коктейль. Все 
клиенты знали, что в 10 часов утра, после того как выпили коктейль, они не ощущали 
голода. К тому же стакан с коктейлем аккуратно помещался в специальный держатель.

Исследователь отметил, что в другое время дня родители часто покупали молочные 
коктейли как дополнение к комплексному обеду для своих детей. Какую задачу пы-
тались решить родители? Они уставали, постоянно говоря детям «нет». Они покупали 
молочные коктейли, считая это безобидным способ успокоить детей и почувствовать 
себя любящими родителями. Хотя исследователи отмечали, что молочные коктейли пло-
хо справляются с этой задачей. Они видели, что родители нетерпеливо ждут, когда дети 
поедят, а те в это время самозабвенно сосали густой молочный коктейль через тонкую 
соломинку. Клиенты из одной и той же демографической группы «привлекали на служ-
бу» молочные коктейли для выполнения двух очень разных задач. Но когда маркетоло-
ги задали вопрос одному занятому отцу, которому утром нужен был молочный коктейль, 
помогающий убить время (и нечто совсем другое днем или вечером), что в молочном 
коктейле требует усовершенствования, он дал усредненный ответ в том же демографи-
ческом сегменте. Это привело к созданию такого же усредненного продукта, который 
одинаково средне справлялся с обеими задачами.

Но после того, как маркетологи поняли, какую задачу пытались решить клиенты, стало 
понятно, как именно усовершенствовать молочный коктейль, чтобы он еще лучше выпол-
нял различную работу, а какие улучшения неуместны. Как можно разнообразить скучную 
утреннюю дорогу на работу? Сделать коктейль еще гуще, чтобы его можно было дольше 
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пить. Перемешать с крошечными кусочками фруктов, которые бы попадались водителю, 
чтобы добавить аспект непредсказуемости и ожидания в однообразную утреннюю рутину. 
Не менее важным было поместить разливочный автомат перед прилавком и продавать 
клиентам карту предоплаты, которую они могли провести через автомат, оплатить и идти. 
Решение другой необходимой задачи потребует совершенно иного продукта и опыта.

Привлечение (или избежание) спортзала
Проектирование правильной работы молочного коктейля помогает сети быстрого 
питания привлечь больше людей к его покупке, но этот пример вряд ли сможет отве-
тить на вопрос о том, как разрабатывать образовательный опыт для учеников. Пример 
из сектора здравоохранения сходен с сектором образования, поскольку он также стал-
кивается с вопросом о том, как помочь людям сделать то, что им подходит, помогает 
придать теории о задании, которое нужно выполнить, более личный характер.

Подобно тому, как учителя изо всех сил пытаются помочь ученикам в их желании учить-
ся, многие компании борются за то, чтобы мотивировать своих сотрудников заботиться 
о своем физическом здоровье. Это важная цель для компаний, желающих минимизи-
ровать затраты на медицинское страхование сотрудников. Некоторые из крупнейших 
компаний Америки предлагают субсидировать членство в фитнес-клубах, чтобы поощ-
рять сотрудников похудеть и оставаться в форме. Но они считают, что только часть их 
сотрудников принимает в этом участие, и почти все эти люди уже находятся в хорошем 
физическом состоянии. Проблема заключается в том, что сохранение здоровья является 
работой, которую лишь меньшинство людей считает приоритетом в своей жизни. Для 
остальных здоровье становится приоритетом только тогда, когда они начинают чувство-
вать последствия болезни. Компании могут всячески пытаться убедить сотрудников за-
ниматься оздоровлением, но если эти попытки не совпадают с работой (задачей), кото-
рую сотрудники уже пытались выполнить, все эти членские взносы пропадают впустую.7

Но если компании смогут понять задачи своих сотрудников и создать предложения, ко-
торые бы отвечали их требованиям, они бы смогли выполнить и то, и другое. Например, 
компания по производству компьютеров Dell обнаружила, что многие из ее сотрудни-
ков предпочитают работу «по улучшению своего финансового состояния», чем «по со-
хранению физического здоровья». В 2014 г. компания предложила своим сотрудникам 
скидку на медицинское страхование в размере 975 долларов, если они продемонстри-
руют прогресс при достижении оздоровительных целей, занимаясь спортом. Многие со-
трудники с удовольствием стали ходить в спортзал в обмен на 975 долларов. Програм-
ма «Хорошо с Dell» (Well at Dell) справилась с задачей компании Dell по выполнению 
работы, которая должна быть сделана ее сотрудниками.8
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Школьники: работа во имя приоритетов
Подобно людям, которые отвергают работу «по сохранению физического здоровья», 
многие ученики томятся в школе или вообще не приходят в класс, потому что образо-
вание — ​это не та работа, которую они пытаются сделать. Образование они могли бы 
привлечь на службу, чтобы выполнить свою работу/задачу, но это не работа. Учителя 
могут в поте лица работать над улучшением характеристики своего продукта, в наде-
жде на то, что более интересные уроки, привлекательные средства информации, а так-
же пульты для отклика учеников улучшат их мотивацию. Но все усилия оказываются 
напрасными, если они первым делом направлены на обеспечение лучшего способа 
для учеников сделать нечто, чего они никогда не пытались делать. Конечно, школы мо-
гут ввести систему поощрений и наказаний, чтобы заставить учеников учиться. Однако, 
если это лучшее, что может предложить школа, многие ученики в итоге будут по-друго-
му решать проблемы, возникающие в их жизни, и школа будет спускаться к все менее 
важным задачам.

Это не означает, что школа не должна прививать ученикам определенные основные 
знания, навыки и умения; чтобы достичь этих целей, школа должна создать опыт, кото-
рый явится примером внутренней мотивации для учеников. Школа может стать местом, 
где учащиеся будут получать радость от учебы. Главное — ​это, образно говоря, залезть 
в шкуру ученика и увидеть все обстоятельства, в том числе тревоги, насущные пробле-
мы и врожденные мотивации, с его точки зрения. Теория подлинной задачи — ​вот ин-
струмент, который поможет нам это сделать.

Мы заметили, что существуют две основные задачи, которые являются наивысшим при-
оритетом для большинства учащихся. Во-первых, они хотят чувствовать себя успешны-
ми. Хотят понимать, что делают успехи, что у них есть достижения; они не хотят испы-
тывать лишь постоянные неудачи и биться головой о стену.9 Во-вторых, ученики хотят 
весело проводить время с друзьями. Это означает, что они хотят позитивного, полезного 
социального опыта с другими людьми, в том числе со сверстниками, учителями, трене-
рами, консультантами и другими потенциальными товарищами.

Подобно тому, как молочный коктейль конкурирует с бананами, пончиками и бейглами 
во время утренних поездок на работу, школы конкурируют с молодежными бандами 
и шайками, как нечто, что ученики могут поставить себе на службу, чтобы испытать 
успех и весело провести время с друзьями; другие варианты — ​бросить школу, чтобы 
устроиться на работу или тусоваться с друзьями, играть в видеоигры или, например, 
в баскетбол; существует множество вариантов времяпровождения вне школы по-
добного рода. Слишком часто школы представляю собой жалкую конкуренцию этим 
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альтернативам. Традиционные классы по своей структуре не способны предоставить 
учителям достаточно времени, чтобы давать всем учащимся ежедневные, персональ-
ные отзывы об их прогрессе. Ученики должны ждать периодической обратной связи 
при выполнении домашних заданий и сдаче экзаменов, а во многих случаях учителям 
просто не хватает времени, они могут разве что поставить оценку или отметить усилия 
ученика. Когда ученики получают свои оценки, большинству из них не хватает ощуще-
ния, вдохновляющего на подтверждение успеха; многие учителя намеренно дают при-
вилегию ощущать себя успешными только лучшим ученикам, а остальных отправляют 
домой с оценкой ниже, чем «А».

Классы традиционного типа также изо всех сил пытаются помочь ученикам интересно 
проводить время с друзьями. Шестьдесят процентов участников опроса общественно-
го мнения, проводимого институтом Харриса, сказали, что, либо они сами испытыва-
ли издевательства в школе, либо знают кого-то, кто их испытывал. Кроме того, более 
трети родителей, дети которых посещают обычные школы, считают, что издевательства 
являются проблемой в школе их ребенка.10 Хотя не все ученики испытывают подоб-
ный негативный опыт, возникает вопрос: обеспечены ли в традиционных классах оп-
тимальные условия, чтобы помочь ученикам формировать позитивные отношения? 
Учителя несут ответственность за обучение больших групп самых разных учеников, 
и у них слишком мало времени, чтобы поработать с каждым учеником индивидуально. 
Занятия для всей группы предлагают ученикам мало возможностей для формирования 
отношений друг с другом или с учителем в течение этого времени. Школы сами тянут-
ся к обеспечению полного набора академических, факультативных и социальных ус-
луг. Ликвидация хулиганства и обеспечение безопасной, благоприятной среды может 
остаться невостребованным.

Ученики, которые не привлекают школу себе на службу, чтобы выполнить свою задачу, 
а вместо того сосредоточивают свое внимание на вещах, помимо образования, не яв-
ляются немотивированными. У них много мотивации для ощущения успеха и веселого 
времяпровождения с друзьями. Проблема заключается в том, что невероятное количе-
ство учеников просто не хотят или не могут чувствовать себя успешными каждый день 
и завязать полезные отношения в школе. Вместо этого школа заставляет их чувствовать 
себя неудачниками — ​с академической точки зрения, с социальной, или с обеих.

Архитектура работы
Существуют три уровня архитектуры работы. На рис. 5.1 изображена эта архитектура. 
Разработка образования как решения, которое ученики хотят поставить себе на службу, 
зависит от педагогов, правильно создающих каждый из этих уровней.
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На базовом уровне сама работа — ​это основной результат, которого должен достичь 
клиент. Для многих водителей по утрам работой было «призвать на службу» молочные 
коктейли, чтобы смягчить скуку долгой езды и предотвратить утренний голод. 11 Второй 
уровень в архитектуре состоит из всех опытов приобретения и использования продукта, 
которые должен обеспечить поставщик, чтобы они в итоге отлично «закрепляли» работу. 

Когда новаторы понимают, что эти опыты должны иметь место, они могут реализо-
вать третий уровень архитектуры работы: они могут объединить правильные качества, 
сочетая их должным образом — ​человеческие ресурсы, технологии, эргономические 
характеристики, упаковку, подготовку кадров, поддержку и сервисные возможности, 
дистрибуцию и системы розничной торговли, а также брендинг и рекламные страте-
гии. Все, что требуется, чтобы обеспечить каждому необходимый опыт для отличного 
выполнения работы.

Предположим, что ресторан быстрого питания, который хотел улучшить утренние про-
дажи молочных коктейлей, применяет теорию на рис. 5.1, чтобы поэтапно спроектиро-
вать идеальный пользовательский коктейль. Какие проектные решения он бы принял? 
Во-первых, он начнет с нижней части диаграммы и подготовки. Он будет наблюдать 
за жителями пригорода, каждое утро ездящими на работу, и определит подлинную за-
дачу, которая мотивирует водителя съехать с дороги за молочным коктейлем. Затем 
сеть ресторанов проведет коллективное обсуждение всех блестящих идей, придуман-
ных сотрудниками, чтобы идеально выполнить утреннюю рутинную работу. Какой опыт 
должна дать эта работа клиентам, которые впервые узнают об этом бренде молочного 

Рис. 5.1 Три уровня архитектуры работы
Источник: заимствовано из книги Clayton M. Christensen,  
“Module Note: Integrating Around the Job to Be Done”, Harvard Business School, 2010

Что и как мы должны интегрировать,  
чтобы обеспечить этот опыт?

Какой опыт мы должны обеспечить,  
чтобы сделать работу идеально?

Какую работу  
предстоит совершить?
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коктейля? А если они покупают его каждый день? А каким должен быть их опыт потом, 
когда они садятся в машину, чтобы выпить коктейль? Должен быть коктейль более гу-
стым или более жидким? Должен это быть здоровый напиток, или калорийный, или это 
не имеет значения? Должен он наливаться в бумажный или пластиковый стакан?

Наконец, как изображает верхний уровень диаграммы, сеть ресторанов рассмотрит 
существующие операции и спросит, как они следует объединить. Если продукт дол-
жен быть более густым, чтобы его хватило на все время утренней поездки на ра-
боту, какие новые ингредиенты следует закупить? А если добавить в него плотные 
кусочки, каким образом нужно изменить рецепт? Следует ли поместить разливоч-
ный автомат перед прилавком, чтобы клиенты могли обслуживать себя сами, без 
необходимости стоять в очереди? Каким образом ресторан должен изменить другие 
системы, от рекламы и дизайна стакана до обучения и распределения сотрудников, 
чтобы получить оптимальные условия для обеспечения клиентов правильным опы-
том решения этой задачи?

Если сеть пожелает улучшить продажи молочных коктейлей среди других клиентов 
с другими задачами, которые они должны выполнять, то ей следует повторить тот же 
трехступенчатый анализ для нового набора обстоятельств. В конце концов, и, возмож-
но, вопреки очевидному, значение имеет понимание этой работы/задачи — ​больше, чем 
понимание клиента.12

Выполнение работы учениками
Теория подлинной задачи полезна для проектирования смешанной модели, которую бы 
ученики были готовы и хотели поставить себе на службу. Родители в одной из школ, ко-
торая особенно хорошо объединяет работу, важную для учеников, рассказали, что те-
перь, когда их дети пережили этот опыт, они не могут представить себе возвращение 
к традиционной модели. Их дети готовы — ​даже будучи голодными — ​посещать школу 
и учиться. Это мощное преимущество, можно даже сказать, программа-приманка в об-
разовательной игре.

Давайте пройдемся по трем уровням в архитектуре работы, которую большинство уче-
ников пытаются выполнить, и рассмотрим предпосылки для разработки лучших соче-
таний. Что касается базового уровня, мы заявляли ранее в этой главе, что две зада-
чи, которые, как нам представляется, являются высшим приоритетом для большинства 
учеников — ​это чувствовать себя успешными, добиваться прогресса и весело проводить 
время с друзьями. Само по себе образование — ​не работа; скорее, это один из вариан-
тов, которым учащиеся могут воспользоваться, чтобы выполнять свою работу.
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Следующий уровень архитектуры работы предполагает представление себе всего опы-
та, который должно предложить ученикам образование, чтобы обеспечить наилучшее 
решение для выполнения работы. Государственные школы Саммит, сеть независимых 
школ, основанная в г. Редвуд-Сити, штат Калифорния, выделяется как самый передовой 
новатор в отношении предоставления опыта, помогающего ученикам ежедневно доби-
ваться прогресса и получать удовольствие от общения с друзьями. Мы используем его 
в качестве иллюстрации типов опыта, которые руководители могли бы рассмотреть, что-
бы понимать весь спектр способов, который школы могут предоставить ученикам, жела-
ющим поставить образование себе на службу.

Несколько лет назад группа родителей в Силиконовой долине собралась, чтобы пе-
реосмыслить опыт средних и старших классов. Их целью было радикальное улучше-
ние готовности ученика к поступлению в колледж и к жизни после школы. Они наняли 
Дайан Тавеннер, бывшего помощника директора в средней школе Маунтин-Вью, чтобы 
открыть сеть Государственных школ Саммит и стать ее генеральным директором. Дай-
ан открыла флагманскую школу Саммит в 2003 г. С тех пор добавились еще пять школ, 
в которых учатся около 1600 учеников с 6 по 12 классы.

В 2011 г. Саммит добилась национального признания. Newsweek причислил ее к одной 
из десяти средних школ в Америке, вышедших на максимально качественный новый 
уровень. Школы этой сети постоянно превосходят своих партнеров по показателю ака-
демической успеваемости Калифорнии (API).13 Но этой осенью руководители сети ре-
шили внести изменения. Их беспокоили данные, которые показали: хотя почти все уче-
ники школ Саммит поступили в колледж, отдельным ученикам было очень трудно там 
учиться.14 Руководители задумались о путях разработки опыта, который бы лучше гото-
вил учеников по объему знаний, когнитивным навыкам, привычкам к успеху и реальной 
практике — ​всему необходимому, чтобы преуспеть в колледже и за его пределами. Сна-
чала в двух школах был проведен эксперимент с моделью ротации станций в обучении 
математике, но с течением времени эксперимент развился настолько, чтобы обеспечить 
реализацию гораздо более персонализированной «гибкой» модели для всех субъектов 
школ Саммит. Их усилия уже окупаются, сообщают руководители, даже когда они про-
должают экспериментировать, учиться и повторять.

СМ. КЛИП 17: Государственные школы Саммит струк‑
турируют школьный день, чтобы обеспечивать персо‑
нализированное обучение с помощью «гибкой» модели.

www.wiley.com/go/blended17
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Цели SMART, установленные школами Саммит, — ​персонализировать обучение так, что-
бы 100% его учеников были готовы преуспеть в колледже и в дальнейшей жизни. Чтобы 
достичь этих целей, был разработан опыт, которые помогает ученикам желать поставить 
образование себе на службу, чтобы они появлялись в школе с готовностью учиться. Для 
целей настоящей главы мы опишем восемь мета-опытов, которые школы Саммит иден-
тифицировали как решающие с точки зрения учеников.

1.	 Деятельность учеников. Школы Саммит считают: чтобы ученики чувствовали себя 
успешными и добивались прогресса каждый день, важен один существенный эле-
мент, дающий им возможность устанавливать индивидуальные цели обучения для 
собственных планов персонального обучения, а затем ежедневно предоставлющий 
им достаточно времени и правильные процессы, чтобы добиться прогресса по отно-
шению к поставленным индивидуализированным целям. Преподаватели полагают, 
что ученики должны иметь опыт принятия личных решений о направлении своего об-
учения и выбора необходимых концепций из нескольких вариантов обучения. Школы 
Саммит даже расширяют обратную связь от учеников для улучшения проекта своей 
школы и просят школьников оценить выбор занятий, которые разрабатывают учителя.

2.	 Индивидуальное освоение. Коллектив преподавателей школ Саммита считает, что 
прогресс учеников должен быть настолько быстрым или медленным, насколько они 
могут продемонстрировать свою готовность двигаться дальше, и что темп каждого 
ученика должен быть индивидуальным, а не коллективным. По словам Тавеннер, когда 
вы понимаете, насколько иррациональна существующая система школьного обучения, 
когда ученики продвигаются в соответствии с временем, отведенным на работу, неза-
висимо от того, освоили ли они материал, который окажет значительное влияние на их 
шанс на успех в будущей работе, а затем вы даете ученику рациональную систему 
школьного образования на основе компетентности — ​ту, которая имеет смысл только 
потому, что она настроена на их успех, — ​они, разумеется, выбирают вторую. Суть этой 
концепции состоит в том, что ученики работают над навыками, которые «чуть выше» 
их собственных текущих возможностей: не слишком сложные и не слишком легкие, 
с периодическими возможностями расшириться или бросить вызов самим себе.15

3.	 Доступ к практически применимой информации и оперативной обратной связи. От-
талкиваясь от акцента на деятельности учеников и индивидуальном освоении, школы 
Саммит решили, что предоставление ученикам быстрой обратной связи и данных об их 
успеваемости станет для них решающим опытом выполнения своей работы и чувства 
успеха. Без информации ученики не будут знать, как идут дела и что им нужно сделать, 
чтобы быть успешными. Но, вооружившись практически применимой информацией 
и быстрой обратной связью — ​то есть, ученики могут использовать эти аспекты, чтобы 
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выяснить, где необходимо поработать больше и повысить свою успеваемость, — ​они 
смогут достичь успеха.16 Располагать информацией также означает помогать ученикам 
получить положительный опыт с друзьями — ​от сверстников до учителей, — ​потому что 
они могут продуктивно сотрудничать, чтобы добиться прогресса.

4.	 Прозрачность целей обучения. Чтобы помочь ученикам понять, что означает успех, 
школы Саммит считают: очень важно дать ученикам четкое представление о том, 
чего они пытаются достичь, не только в рамках данного курса, но по всей их ака-
демической карьере в Саммит. Это означает, что ученики должны получать не толь-
ко четкую картину навыков, которые им необходимо освоить, но и чувство времен-
ных рамок, предназначенных для освоения ими этих компетенций, чтобы остаться 
в строю и реализовать свои более широкие цели для достижения успеха в жизни.

5.	 Длительные периоды тихого, уединенного времени чтения. Несмотря на то, что на-
личие возможностей для участия учеников в продуктивной групповой работе жиз-
ненно важно (чтобы ученики могли освоить навыки работы в команде, а также, что-
бы весело провести время с друзьями), философией Саммит является то, что школы 
слишком часто упускают из виду важность предоставления ученикам времени, когда 
они могут спокойно погрузиться в книгу. Ученики часто не имеют возможности полу-
чить такого рода опыт в домашних условиях, и без этой возможности они изо всех 
сил стараются создать потенциал для чтения, который им нужен, чтобы быть успеш-
ными во многих других областях своего обучения. Научить учеников выделять время 
для полного сосредоточения на книге — ​важный опыт, который школы Саммит счита-
ют необходимым для успешного выполнения учениками своей работы.17

6.	 Значимый опыт работы. Теорией школ Саммит является то, что ученики более склон-
ны использовать школу, когда их опыт в ней помогает им соединить приобретение 
знаний с возможностью быть успешными в жизни. Школа работает гораздо лучше, 
когда кажется уместной. По словам Тавеннер, ученики — ​люди умные. Они откажутся 
от чего-то, что им кажется неправильным, если школа не помогает им оказаться там, 
куда они направляются. Во многих случаях это означает, что школы должны помо-
гать ученикам понять диапазон возможностей для карьерного роста и жизненного 
пути, чтобы ученики могли развивать более широкое понятие о том, что они смогут 
сделать, когда вырастут (помимо того, что взрослые сделали в их непосредственной 
жизни), и видеть, как обучение получит решающее значение для достижения этих це-
лей. В этот опыт включена не только связь того, что ученики делают в рамках школь-
ного образования, с тем, что и почему сделает их успешными, но и предоставление 
ученикам возможности работать — ​и получать удовольствие — ​с друзьями, учителями 
и другими членами сообщества.
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7.	 Опыт менторства. Менторство имеет важное значение в школах Саммит. Школьные 
руководители знали, что наставники будут иметь жизненно важное значение для 
помощи ученикам добиться прогресса в достижении точных, но осуществимых це-
лей, и что ученики выигрывают от этих социальных отношений, если менторы хо-
рошие. Школы Саммит рассматривают менторство как решающий элемент, чтобы 
помочь ученикам научиться строить социальный капитал — ​или сети людей, — ​ко-
торые ученики могут использовать, чтобы добиваться успеха на протяжении всей 
своей жизни.

8.	 Положительный групповой опыт. Школы Саммит также считают, что ученики должны 
иметь положительный опыт групп, в которых они работают с другими учениками над 
решением трудных проектов и обсуждением вопросов, имеющих для них важное 
значение. Поощрение этого опыта помогает ученикам получать удовольствие от об-
щения с друзьями, учиться общаться и ладить с другими.

Другие обстоятельства. Мы не перечислили все примеры опыта, который школы Сам-
мит нашли важным для помощи ученикам совершать ежедневный прогресс и получать 
удовольствие от общения с другими людьми. Вполне возможно, что школы Саммит 
не обо всем подумали. Один из важных вопросов при обсуждении ученического опыта, 
который лучше всего подходит для вашего сообщества — ​могут ли обстоятельства, кото-
рые нуждаются в восстановительных мерах до начала любого другого опыта обучения, 
вне зависимости от его продуманности, оказывать большое влияние. Например, неко-
торые сообщества сталкиваются с постоянной проблемой — ​ученики слишком устают 
и не могут учиться эффективно. Д-р Джон Рэтей, эксперт-психоневролог Гарвардской 
медицинской школы, говорит, что одной из самых больших проблем американских под-
ростков является бессонница. Его исследования показывают, что подростки нуждаются 
в большем количестве сна, чем взрослые, и в среднем хронически недосыпают.18

Рэтей также обнаружил, что во многих сообществах дети и подростки недостаточно 
занимаются спортом. Хотя, несомненно, в некоторых сообществах ученики выполняют 
много физических упражнений, но это делают далеко не все. Рэтей свидетельствует: 
один из лучших способов помочь ученикам испытать успех в школе — ​гарантировать 
им адекватную физическую нагрузку. Он призывает к оснащению спортплощадки мо-
бильными спортивными снарядами и оборудованием (например, закупить мячи, три-
циклы и скутеры). Такое оборудование, по его мнению, предлагает больше физической 
активности, чем стационарные сооружения спортивных площадок, а также побуждает 
уделять полчаса высокой физической нагрузке в начале каждого учебного дня в сооб-
ществах, где отсутствие физических упражнений является проблемой.19 Конечно, один 
лишь факт, что школа предоставляет этот опыт восстановления, не означает повышения 
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академической успеваемости, но отсутствие этих обязательных элементов может со-
здать предварительные барьеры на пути к успеху.

Кроме того, исследователи обнаружили, что неблагоприятные, стрессовые переживания 
в детстве являются чрезвычайно вредными для способности ребенка к обучению. Эти 
переживания включают в себя физическое и сексуальное насилие, физическое и эмо-
циональное пренебрежение, а также различные виды бытовой дисфункции, например, 
наличие членов семьи, которые были в заключении, психически больных или нарко-
манов. Д-р Надин Берк Харрис опросила более семисот пациентов в своей клинике 
в Сан-Франциско и выяснила, что среди тех, кто не испытывал подобных серьезных 
травм в детстве и подростковом возрасте, поведенческие проблемы или проблемы 
с учебой отмечались всего у 3%. Среди тех, кто испытал четыре или более этих стрессо-
вых инцидента в детском возрасте, этот показатель составил 51%.20

Это исследование рисует мрачную картину ситуации, с которой сталкиваются некото-
рые ученики. Конечно, школы не могут решить эту социальную проблему самостоятель-
но, но, по крайней мере, руководители школ могут быть осведомлены о тесной связи 
между негативным детским опытом и трудностями в ощущении себя успешным и до-
стижении прогресса в школе. Для многих учеников дополнительное консультирование, 
наставничество/менторство и социальные услуги являются одними из наиболее важ-
ных событий, которые школы должны рассматривать в качестве отправной точки для 
оказания помощи этим ученикам в выполнении работы.21

Для другого контингента учеников существуют другие обстоятельства — ​от особых 
потребностей физического или психического здоровья до нетипичных фактов, вне-
программных или связанных с работой. Все они заслуживают рассмотрения при 
разработке правильного опыта для данного контингента учащихся. Поэтому поиск 
«наилучшего опыта» не рекомендуется. место этого проанализировать множество ре-
альных обстоятельств, а затем разработать ученический опыт, максимально подходя-
щий для каждой ситуации.

Исследователи могут помочь в этих попытках, изучая опыт, наиболее эффективный 
в различных обстоятельствах. Например, некоторые учителя сообщают, что в тех слу-
чаях, когда поведенческие проблемы и синдром дефицита внимания проявляются 
особенно сильно, важную роль играет переход к предоставлению ученикам большей 
возможности выбора и контроля. Они говорят, что предложенные варианты — ​напри-
мер, позволение ученикам использовать конторки, выбрать кресло-мешок, больше дви-
гаться, перекусить, когда голоден, а также выбрать метод обучения — ​оказывают более 
мощное воздействие, чем риталин (мощный психостимулятор. — ​Прим. ред.). Другие 
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рассказывают, что процент учеников с особыми потребностями и учеников, изучающих 
английский язык как иностранный, резко снижается с течением времени, если ученики 
учатся на правильном уровне (не слишком легком или трудном) и если обучение пер-
сонализировано. Мы надеемся, что исследователи будут изучать эти виды взаимосвязей, 
чтобы предоставлять рекомендации, основанные на фактических данных, для опыта, 
который лучше всего работает в конкретных обстоятельствах.

Что и как интегрировать
Последний шаг в выполнении работы, как показано в верхней части рис 5.1, включает 
в себя понимание того, какими ресурсами должна обладать организация, и как интегри-
ровать эти ресурсы и процессы, чтобы обеспечить опыт, определенный на предыдущем 
этапе схемы. Что касается попыток школ Саммит предоставить ученикам восемь видов 
опыта, выделенных нами, руководители школ продолжают думать о том, как интегриро-
вать ресурсы школ Саммит — ​от оборудования и учителей до технологии и бюджетов, 
как составить расписание, какие процессы или процедуры создать или изменить, и как 
вовлечь в эту работу свое сообщество. Этот ответ продолжает развиваться, но отдель-
ные его части появляются в качестве основных статей для интеграции в целостную це-
ленаправленную программу.22

По мнению Саммит, для создания опыта деятельности учеников и индивидуального 
усвоения не имелось доступного программного обеспечения, которое бы обеспечивало 
правильную функциональность. Поэтому школы имеют партнеров в лице нескольких 
организаций. Это Фонд образования Жирар (Girard Education Foundation), занимающий-
ся благотворительностью в сфере образования, базирующийся в Сан-Диего; «Просве-
щение и образование» (Illuminate Education), компания, занимающаяся платформой 
обработки данных об учениках; институт Алво (Alvo Institute), компания, помогающая 
школам проектировать среду смешанного обучения, чтобы создать новое программное 
обеспечение под названием Activate Instruction («Активация образования»). Этот бес-
платный онлайн-инструмент дает ученикам доступ к различным учебным ресурсам, ку-
рируемым учителями и организованным по принципу компетенции в так называемые 
«плейлисты» (списки воспроизведения). Ученики, работающие с Activate Instruction, по-
лучают на выбор несколько вариантов: от онлайн-видео до статей и игр, и могут обу-
чаться любой конкретной компетенции посредством плейлиста.23

Это, в свою очередь, позволяет школам Саммит предлагать ученикам то, что называется 
«персонализированным временем обучения» — ​восемь часов в неделю в школе и во-
семь часов в неделю дома. За это время ученики проходят цикл процесса, показан-
ный на рис. 5.2. Они устанавливают цели обучения на неделю вперед; разрабатывают 
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план достижения поставленных целей с помощью списков воспроизведения; работают 
по составленному плану. Подготовив тему, ученики могут пройти оценивание, доступное 
по требованию, с целью доказать, что они усвоили понятия или навыки. Это означает: 
если ученики считают, что разобрались в теме, они могут получить оценку в самом на-
чале и уйти вперед. Если у них что-то не получается, они работают по индивидуальному 
плейлисту, пока не смогут доказать, что усвоили материал.

После выставления оценки ученики получают комментарий в формате зачет/незачет, 
а также подробное пояснение полученных результатов. Этот виток обратной связи 
с коротким циклом позволяет ученикам не только добиться устойчивого и постоянного 
прогресса (и чувствовать за него ответственность), но и получить доступ к актуальным 
данным. Имея эти данные, ученики каждую пятницу встречаются с наставниками, чтобы 
проанализировать свой еженедельный прогресс, понять, что они думают о своем опыте 
обучения, какие аспекты работают хорошо, а какие необходимо улучшить.

Рис. 5.2. Цикл обучения в Государственных школах Саммит
Источник: Схема, составленная Государственными школами Саммит в ноябре 2013 г.   

ПОСТАВИТЬ ЦЕЛЬ	

ПЛАНИРОВАТЬ	
УЧИ

ТЬСЯ	

ДОКАЗЫВАТЬ	

Д
ЕЛ

АТ
Ь 

В
Ы

В
О

Д
Ы

	

Что и как интегрировать

179



Поскольку ученики могут продвигаться вперед по мере освоения материала, школам 
Саммит пришлось вначале создать целостный объем и предложенную последователь-
ность ресурсов, а также связанные с ними плейлисты, для всего набора компетенций, 
которыми ученик должен овладеть (имеется в виду, на протяжении всего курса средней 
школы). Это означает, что учителям не приходится планировать урок накануне вечером. 
Дополнительным преимуществом является то, что школы Саммит устанавливают в сво-
ем программном обеспечении указанный объем и последовательность, так что учени-
ки могут видеть, что их ждет впереди. Школы Саммит даже имеют линейный масштаб 
в своей системе данных об учениках, который движется вместе с календарем, чтобы 
ученики видели, на каком этапе обучения они сейчас должны находиться, если хотят 
вовремя закончить школу. Это позволяет им вносить соответствующие коррективы.

Чтобы ученики имели возможность для спокойного, уединенного чтения в течение дли-
тельного времени, школы создали «Чтение Саммит» (Summit Reads), ежедневный блок 
времени, предоставляемый ученикам специально для чтения. Саммит использует плат-
форму для чтения электронных книг Curriculet. В ней имеются тексты с косвенными во-
просами, викторины и мультимедийные комментарии. Curriculet позволяет учителям школ 
Саммит проверять понимание в режиме реального времени. Учителя также получают па-
нель управления, позволяющую увидеть результаты викторины, отследить время выпол-
нения задания, а также другие показатели, позволяющие обучать более эффективно.

Школы Саммит используют этот опыт, чтобы высвободить большие блоки времени 
для занятий «углубленным обучением»24 в рамках обучения на основе проекта, кото-
рый Саммит считает однозначно способным достичь двойной цели: помощь ученикам 
выполнять учебные задания и помощь школам Саммит выполнять свою собственную 
работу — ​обеспечивать, чтобы 100% учеников получили когнитивные навыки и имели 
привычку к успеху, что необходимо для успешной учебы в колледже и преуспевания 
в жизни. В Приложении  5.1 показан типичный ежедневный график ученика школы Сам-
мит и то, как проектное обучение встраивается в каждодневное расписание. В Прило‑
жении  5.2 в конце этой главы показаны примеры графиков других смешанных школ.

Кроме того, Саммит предоставляет своим ученикам восемь недель в год на «экспеди-
ции», когда ученики учатся в основном за пределами школы, в реальной обстановке. 
Ученики выясняют свои пристрастия, пробуя все — ​от факультативных курсов до насто-
ящих стажировок, чтобы узнать о возможностях будущей карьеры. Экспедиции дают 
ученикам возможность построить прочные отношения с учителями, сопровождающими 
их во время экспедиций, и с людьми за пределами организаций сообщества. В школах 
Саммит также развита программа внутреннего наставничества. Она заключается в том, 
что ученики еженедельно, в течение десяти минут, проводят индивидуальные встречи 

Глава 5. Мотивация учеников

180



Приложение 5.1. Один день из жизни 
ученика Государственных школ Саммит

Время Деятельность

07:30 Начало уроков; работа по индивидуальному учебному плану 

08:25 В школе начинается время выполнения проекта  
(математика и естественные науки)

10:20 Перерыв

10:35 Время индивидуального обучения

11:35 Физкультура или длительное время для чтения 
(с использованием Curriculet)

12:35 Обед и отдых вне школы

13:20 Время выполнения проекта (английский и история)

15:15 Окончание уроков; 
можно остаться и работать по индивидуальному учебному плану

Примечание: по пятницам ученики тратят большую часть дня на обучение 
по индивидуальному плану; наставник осуществляет индивидуальный контроль 
ученика.
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с назначенным учителем, который становится преподавателем ученика в школе, воспи-
тателем в колледже, доверенным лицом и представителем семьи. Ученики устраивают 
встречи наставника с семьей один — ​три раза в год. Ежегодно каждый учитель является 
наставником примерно пятнадцати учеников.

Наконец, как экспедиции, так и проектное обучение предоставляет ученикам достаточ-
ное количество времени для положительного группового опыта. Школы Саммит допол-
няют это специально отведенным временем — ​45 минут в неделю, когда ученики встре-
чаются в небольших группах, чтобы участвовать в обсуждении вопросов, имеющих для 
них важное значение.

Роль смешанного обучения при 
выполнении работы учениками
Школы, подобные Саммит, используют две прорывные возможности для облегчения 
интеграции правильного опыта научной работы и социального опыта с точки зрения 
выполнения работы учеником. Во-первых, таким образом улучшается онлайн-контент, 
что дает ему возможность служить в качестве основы для обучения учеников по неко-
торым курсам и предметам. Поскольку школы могут передавать содержание предметов 
через онлайн-платформы, учителям остается больше времени и сил, чтобы посвятить 
себя созданию наиболее позитивного, интерактивного опыта обучения для учеников 
в стенах школы. Учителя школ Саммит могут тратить больше времени на индивидуаль-
ное наставничество, потому что им больше не нужно думать о следующей лекции. Вме-
сто этого они могут обратить свое внимание на развитие навыков успеха у учеников, 
выстраивая с ними тесные личные отношения. 

Во-вторых, в некоторых случаях онлайн-контент ускоряет освоение основных навыков 
и сокращает количество потраченного на них времени. Это освобождает время для та-
ких видов деятельности, как выполнение проекта и сократические дискуссии, которые 
не только помогают школам выполнять возложенную на них миссию по развитию уме-
ния ясно формулировать и критически мыслить, но и очень кстати помогают ученикам 
решать задачу по получению удовольствия от общения с друзьями. Подобно школам 
Саммит, Академия Эктон, с которой мы познакомились в главе 2, уменьшает время ос-
новного ​​обучения до двух с половиной часов персонализированного обучения каждый 
день. Это дает школе возможность предложить каждую неделю три проекта длительно-
стью два часа каждый, ежедневный сократический семинар, игру по пятницам, занятия 
трудом и физкультурой, а также множество других видов социального опыта.25 Школам 
необходимо искать пути, чтобы сделать обучение более эффективным и дать ученикам 
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время развивать то, что они считают хорошими отношениями со своими сверстниками 
и учителями.

С одной стороны, цифровое обучение становится повсеместным, у учеников появится — ​
хотя это может показаться нелогичным — ​гораздо больше времени для опыта практи-
ческого, проектного обучения. Во многих городах уже наблюдается рост творческих 
мастерских (также известных как «лаборатории хакеров» и «комнаты хакеров»), обще-
ственно-ориентированные пространства для творчества. Мы подозреваем, что, по мере 
того, как школы будут вводить в программу больше периодов онлайн-обучения, они об-
наружат, во‑первых, что у учеников теперь появилось больше времени для получения 
такого опыта; и, во‑вторых, что опыт практических занятий и очный социальный опыт, 
одинаково доступные в рамках проектов и экспедиций, являются именно тем, чего так 
не хватало всем ученикам. К счастью, опыт проектного обучения и экспедиций не толь-
ко обеспечивает альтернативу сидению детей у экранов телевизоров (идея, которая об-
ращена ко многим взрослым), но и является уникальной возможностью для помощи 
ученикам сделать работу, которая является для них приоритетной.26

Просим учеников сменить 
работу: опасность
После определения главной цели, подготовившись к инновациям, команды смешанно-
го обучения приступают к сложной и интересной задаче — ​разработке модели обучения. 
В этой главе командам настоятельно рекомендуется с новыми силами взяться за работу, 
которую ученики уже пытаются сделать в своей жизни. Напомним, что для большинства 
учеников «работа» означает добиваться прогресса каждый день и интересно проводить 
время с друзьями. Затем команды должны провести коллективное обсуждение всего по-
лученного опыта, чтобы добиться отличного выполнения этой работы. И, наконец, коман-
ды должны учитывать, какие ресурсы им нужны и как их объединить, чтобы обеспечить 
желаемый опыт. В следующих нескольких главах мы более подробно поговорим о треть-
ем уровне архитектуры работы. Это уровень объединяет учителей, других сотрудников, 
физическую и виртуальную среду, модели и культуру в единое, комплексное решение.

Как часто говорил педагог Джек Фраймиер: «Если дети хотят учиться, мы не сможем 
их остановить. Если нет, то мы не сможем их заставить». К счастью, социальная работа, 
которую необходимо выполнить, и работа учеников иногда совпадают. Общество хочет, 
чтобы ученики каждый день делали успехи в учебе и участвовали в конструктивных 
социальных отношениях. Когда эти идеалы занимают ключевое место в школьном про-
екте, ученики гораздо проще вовлекаются в них.
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Подведение итогов
}} Школа может быть местом, где учащиеся находят радость в обучении. Ког-
да школа проектируется такой, какой ее хотят видеть ученики, предоставляя 
то, что для учеников важно, они приходят в класс мотивированными и хотят 
учиться. Самое главное — уметь при проектировании поставить себя на место 
другого. Теория подлинной задачи, которую необходимо выполнить, является 
инструментом, помогающим осуществлять планирование с этой точки зрения. 

}} Первый уровень в архитектуре работы — обычное определение работы, кото-
рую предстоит выполнить. Говоря в общем, два вида работы, которые являют-
ся наивысшим приоритетом для большинства учеников, это чувствовать себя 
успешными и добиваться прогресса, а также интересно проводить время с 
друзьями. Само по себе образование — не работа; скорее, это один из вари-
антов, которым учащиеся могут воспользоваться, чтобы выполнить свою работу. 

}} Второй уровень определяет весь опыт, который школы должны обеспечить для 
отличного выполнения работы. В Государственных школах Саммит этот опыт 
включает в себя обеспечение деятельности школьников, индивидуальное усво-
ение материала, доступ к практическим данным и быструю обратную связь, 
прозрачность целей обучения, достаточное время для уединенного чтения, 
опыт значимой работы, опыт наставничества и положительный групповой опыт. 

}} Одни виды опыта, помогающие ученикам выполнять работу, универсальны, 
другие зависят от обстоятельств отдельного контингента учащихся. Например, 
некоторым сообществам необходимо разработать опыт восстановления нор-
мальной продолжительности сна и занятий спортом, или опыт восстановления 
от стрессовой жизни дома. Другие обстоятельства требуют другого опыта.

}} Третий уровень в архитектуре работы — определение того, что именно нужно 
интегрировать и как обеспечить опыт, необходимый для выполнения работы. 
Государственные школы Саммит интегрировали время персонализированного 
обучения, цикл обучения, проектное обучение, экспедиции и другие процессы и 
методы для обеспечения полного набора опыта для   учеников. 

}} 	Смешанное обучение помогает педагогам в обеспечении множества случа-
ев опыта научной работы и социального опыта, которые могут сделать школу 
лучшим местом для выполнения учениками своей работы.
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Приложение 5.2. Примеры ежедневных расписаний
1. КИПП в подготовительной школе Комиенца, Хантингтон-парк, Калифорния27, 
4 класса. Ротация станций

Время Деятельность

07:30   Завтрак и занятия по семейной грамотности

07:45 Общешкольное утреннее собрание

08:05 Блок математики в рамках станционного ротационного обучения

09:25 Перерыв

09:40 Семинар по писательскому мастерству

10:20 Станции для занятий английской словесностью с фонетическим 
чтением под руководством учителя и работой со словом

11:30 Рисование, испанский язык или естествознание

12:30 Обед и игры

13:15 Семинар, посвященный обсуждению системы жизненных ценностей

13:30 Самостоятельное чтение на основе уровня навыков чтения

14:00 Анализ прочитанного блока всем классом

14:45 Спиральный обзор, выбор ученика, обзор стандартов или расширение

15:20 Класс этнографии: самобытность, обществознание и история

16:00 Окончание занятий
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Приложение 5.2. Примеры ежедневных расписаний
2. Подготовительная школа Гилрой,  
школа-навигатор, Гилрой, Калифорния, 4 класса. Ротация лабораторий

Время Деятельность

08:00 Общешкольный «запуск учебного дня» с песнями

08:10 Класс математики начинается с «технически оснащенного»  
обучения всей группы

09:10 Адаптивное ПО на хромбуках с выходом для вмешательства

09:40 Перерыв

09:55 Английская словесность с выходом для фонетики и чтения

11:00 Занятия математикой с достижением успеха  
в компьютерном классе  

11:30 Естествознание или физкультура

12:15 Обед

13:00 Ускоренный курс чтения по iPad

13:30 Занятия математикой с достижением успеха  
в компьютерном классе

14:00 Семинар по писательскому мастерству,  
понимание прочитанного, спиральный обзор

15:15 Окончание занятий

15:15 Факультатив для старших детей в случае необходимости
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Приложение 5.2. Примеры ежедневных расписаний
3. Академия Эктон, Остин, штат Техас. 
Классы 1—12 (график выборки только для 6—8 классов). «Гибкая» модель

Время Деятельность Норма поведения

08:00 Свободное время Свободное время

08:30 Стихийное обсуждение Совместная работа

08:55 Основные навыки (чтение, пись-
мо, математика и цивилизация)

Время тишины  
(индивидуальная работа)

10:00 Перерыв Свободное время

10:15 Основные навыки, продолжение
Совместная работа  
(индивидуальная работа  
при поддержке сверстников)

11:40 Обед Свободное время

12:15 Время выполнения проекта Совместная работа

14:45 Приведение класса в порядок Совместная работа

15:00 Стихийное обсуждение Совместная работа

15:15 Окончание занятий

Примечание: занятия физкультурой по понедельникам и четвергам за час до обеда. 
Ученики могут получить час для игр по пятницам во второй половине дня, прежде 
чем начинать уборку класса. 
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[4]	 Kim Peterson, “10 of the worst product flops ever”, MSN Money, 28 марта 2013 г.  
(по состоянию на 20 декабря 2013 г.).

[5]	 Этот раздел и следующие два раздела главы 5 в значительной степени основаны 
на книге «Прорывной класс» (Disrupting Class), глава 7.

[6]	 Название продукта и компании в данном примере изменены.

[7]	 Этот раздел взят из познавательной работы Clayton M. Christensen, Jerome H. Gross‑
man, and Jason Hwang, The Innovator’s Prescription: A Disruptive Solution for Health 
Care (New York: McGraw-Hill, 2009), c. 157–178.

[8]	 Многие полагают: лучший способ определить, какую работу необходимо выпол-
нить — ​оценить потребности человека. Пример «Хорошо с Dell» (Well at Dell) по-
казывает, почему это неправильно. Каждый человек имеет необходимость в под-
держании физического здоровья. Но не все пытаются выполнять эту работу. Дело 
в том, что нужно выяснить, чем люди мотивированы, а не что им нужно делать.

[9]	 Существует несколько доказательств, подтверждающих это наблюдение. Во-пер-
вых, используя фразу «хочу чувствовать себя успешным», мы не имеем в виду 
поверхностный уровень успеха, представляющий собой похвалу ребенка, неза-
висимо от того, как он успевает по данному виду деятельности, в соответствии 
с ошибочной идеей создания «самооценки» в этом ключе. Наоборот, мы имеем 
в виду истинный успех, когда ученик действительно выполняет и достигает чего-то 
реального, и добивается прогресса. Обсуждение опасностей первого утвержде-
ния можно найти в дискуссии George Will’s discussion of Po Bronson and Ashley Mer‑
ryman’s book, “NurtureShock: New Thinking About Children”. See George F. Will, “How to 
Ruin a Child: Too Much Esteem, Too Little Sleep”, Washington Post, 4 марта 2010 г. Еще 
одно доказательство того, что достижение чувства успеха является основной ра-
ботой учеников (как и всех людей), вытекает из области когнитивной науки. Как 
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пишет Дэниел Виллингхэм в главе 1 своей книги Why Don’t Students Like School? A 
Cognitive Scientist Answers Questions about How the Mind Works and What It Means for 
the Classroom (San Francisco: Jossey-Bass, 2009):

«Решение проблем приносит удовольствие. Когда я говорю «решение проблем», 
я имею в виду любую познавательную работу, которая достигает цели; это мо‑
жет быть понимание трудного пассажа прозы, планирование сада или опреде‑
ление инвестиционной привлекательности. В успешном мышлении имеется чув‑
ство удовлетворенности, чувство выполненной работы. В последние десять лет 
нейрофизиологи обнаружили, что существует связь между теми областями моз‑
га и химическими веществами, которые играют важную роль в обучении, и теми, 
которые играют важную роль в естественной подкрепляющей системе мозга… 
Многие нейрофизиологи подозревают, что эти две системы связаны между со‑
бой. Крысы в ​​лабиринте обучаются лучше, если дать им в награду кусочек сыра. 
Когда вы решаете проблему, ваш мозг может вознаградить себя небольшой до‑
зой дофамина, природным химическим веществом, которое имеет важное значе‑
ние для системы удовольствия мозга. Нейрофизиологи знают, что дофамин игра‑
ет важную роль в обеих системах — ​обучения и удовольствия, но четкие связи 
между ними еще не отработаны. Даже при том, что нейрохимические процессы 
не до конца понятны, думаем, нельзя отрицать тот факт, что люди получают 
удовольствие, решая проблемы… Примечательно также, что удовольствие со‑
стоит в решении проблемы. Работать над проблемой и не ощущать, что доби‑
ваешься прогресса, неприятно».

Кроме того, в книге Susan A. Ambrose, Michele DiPetro, Michael W. Bridges, Mar‑
sha C. Lovett, and Marie K. Norman, “How Learning Works: Seven Research-Based Princi‑
ples for Smart Teaching” (San Francisco: Jossey-Bass, 2010) авторы ссылаются на ряд 
других исследований, которые поддерживают эту гипотезу. В частности, авторы 
посвящают целую главу исследованиям мотивации, в которой делают следующий 
вывод: «Когда ученики видят позитив в цели или деятельности обучения, они рас‑
считывают успешно достичь желаемого результата обучения и воспринимают 
поддержку со стороны своего окружения; они получают максимальную мотива‑
цию для учебы». В частности, они пишут: «Есть две важные концепции, которые 
играют центральную роль в понимании мотивации: (1) субъективная оценка цели 
и (2) предвкушение или ожидание успешного достижения этой цели. Хотя мно‑
го теорий пытались объяснить мотивацию, большинство ставят в основу своей 
структуры эти две концепции (Atkinson, 1957, 1964; Wigfield & Eccles, 1992, 2000)». 
Другими словами, возможность испытать успех является одной из важнейших ос-
нов мотивации. Как пишут авторы: «Хотя нужно оценить желаемый результат, 
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чтобы получить мотивацию для его достижения, для мотивации поведения одной 
оценки недостаточно. Люди мотивированы достигать целей и результатов, ко‑
торых, как они считают, они могут успешно достичь».

Ричард Майер и Рут Кларк в своей книге eLearning and the Science of Instruction: 
Proven Guidelines for Consumers and Designers of Multimedia Learning Second Edition 
(San Francisco: Wiley, 2008) также обсуждают, что учащиеся испытывают удоволь-
ствие, когда успешно решают проблемы. Как отмечается в книге Barbara Gaddy 
Carrio, Richard A. DeLorenzo, Wendy J. Battino, and Rick M. Schreiber “Delivering on the 
Promise: The Education Revolution” (Bloomington, IN: Solution Tree Press, 2009), «Фун-
даментальным принципом RISC-подхода к обучению является то, что мотивация 
и участие ученика имеют много общего с его успехом».

Отличительной чертой понимания мотивации с точки зрения работы, которую 
необходимо выполнить, является следующее: мы знаем, что все ученики моти-
вированы, чтобы чувствовать успех; но для многих из них школа не является тем, 
что они могут взять себе на службу, чтобы испытать успех. Поэтому ученики часто 
обращаются к другим вариантам. Но это вовсе не означает, что ученики являются 
немотивированными.

[10]	 Harris Interactive, “6 in 10 Americans Say They or Someone They Know Have Been Bullied”, 
Harris Poll, 19 февраля 2014 г. (по состоянию на 13 апреля 2014 г.).

[11]	 Работа имеет не только функциональный аспект; клиенты выполняют также соци-
альную и эмоциональную работу.

[12]	 Государственный лицензированный магазин по продаже обучающих игр Learning 
Express Toys является еще одним примером организации, которая рассматривает 
структуру своего рынка (намеренно или случайно) с точки зрения работы во имя 
приоритетов. В результате сеть расширяется, в среднем открывается один новый 
магазин игрушек в месяц. Более 130 лицензионных магазинов являются неболь-
шими с точки зрения площади, но каждый магазин, как правило, полностью наце-
лен на клиентов. Магазины Learning Express обнаружил, что на их рынке существу-
ет огромное количество людей, чью задачу так или иначе могут решить игрушки: 
«Мне нужен хороший подарок на день рождения ребенка, праздник начинается 
во второй половине дня!» Компания изучает и развивает каждую деталь опыта 
клиента таким образом, чтобы стать идеальным помощником в решении их зада-
чи. Магазины часто располагаются в торговых помещениях под открытым небом 
(в отличие от крытых торговых центров) с достаточным количеством парковочных 
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мест, так что клиенты могут быстро войти в магазин и выйти из него. Они органи-
зуют выбор игрушек по полу и возрасту, чтобы помочь клиентам сразу же сосре-
доточиться на нужном диапазоне вариантов. Количество товара ограничено, если 
сравнивать с более крупным магазином игрушек, например, Toys R Us, но Learn‑
ing Express изучает каждую имеющуюся в наличии игрушку на предмет качества 
и игровой ценности. Это избавляет клиентов от необходимости отбирать или 
сравнивать. К тому же по магазину ходят опытные сотрудники в ярко-красных 
фартуках, чтобы предложить помощь. В задней части каждого магазина имеется 
игровая площадка и настольная железная дорога, чтобы развлечь юных посети-
телей, пока их родители делают покупки. На кассе Learning Express предлагает 
поздравительные открытки, расставленные по возрастам, подарочную упаковку, 
а также бесплатные пользовательские настройки. Одним словом, Learning Express 
предлагает людям удобный и эффективный способ выбрать идеальную игрушку 
для каждого ребенка, для каждого случая, когда времени мало, и его бизнес на-
ходится на подъеме. Покупатели могут остановиться по пути на вечеринку или 
на почту и очень быстро решить свою задачу. Learning Express понимает, какие за-
дачи нужно решить клиентам, и объединяет свою деятельность, чтобы позволить 
клиентам выполнить эту задачу как можно лучше.

[13]	 “High School Rankings 2011: Newsweek Ranks America’s Most Transformative”, Newsweek, 
21 июня 2011 г. (по состоянию на 26 декабря 2013 г.). Многим людям также из-
вестны Государственные школы Саммит из документального фильма «В ожида-
нии Супермена» (Waiting for Superman).

[14]	 Matt Wilka and Jeff Cohen, “It’s Not Just About the Model: Blended Learning, Innovation, 
and Year 2 at Summit Public Schools”, FSG. Кстати, процент бывших учеников Госу-
дарственных школ Саммит, которые преуспевали в колледже (55%), был намного 
выше, чем в среднем по стране, но Дайан и учителя школы твердо убеждены, что 
их миссия состояла в том, чтобы научить всех учеников быть успешными в жизни. 
Если кто-то из учеников терпел неудачу в колледже, потому что не был подготов-
лен должным образом, они считали, что не выполняют эту миссию.

[15]	 Как пишет ученый-когнитивист Дэниэл Виллингхэм, существует немало дока-
зательств того, что «Работать над проблемами, имеющими правильный уровень 
сложности, полезно, но работать над проблемами, которые слишком легкие или 
слишком сложные, неприятно». Ключ к помощи ученикам добиться успеха — ​это 
заимствование понятий из мира игр и позволение учиться в точке, которая будет 
максимизировать их шансы на успех; в то же время этот процесс должен быть до-
статочно сложным или интересным, чтобы они поняли: этот триумф — ​настоящий 
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момент прогресса, чтобы захотели продолжать учиться. Daniel Willingham, “Why 
Don’t Students Like School: A Cognitive Scientist Answers Questions about How the 
Mind Works and What It Means for Your Classroom”, San Francisco: Jossey-Bass, 2009, 
Ch. 1. Эта идея относится к понятию «зона ближайшего развития», разработан-
ному Л. С. Выготским, советским психологом. См. статью в Википедии «Зона 
ближайшего развития» для подведения общих итогов по концепции (по состоя-
нию на 7 апреля 2010 г.). Часто цитируемое определение этого термина: «Расхож‑
дения между уровнем актуального развития (он определяется степенью труд‑
ности задач, решаемых ребенком самостоятельно) и уровнем потенциального 
развития (которого ребенок может достигнуть, решая задачи под руководством 
взрослого и в сотрудничестве со сверстниками)», — ​как написано в его собствен-
ной работе (см. L. S. Vygotsky, Mind in Society: Development of Higher Psychological 
Processes [Cambridge: Harvard, 1978], p. 86). Кроме того, игровая индустрия учит 
нас, что люди наиболее мотивированы, когда успех находится почти в пределах 
досягаемости, но его пока нельзя догнать. Уильям «Бинг» Гордон, топ-менеджер 
в индустрии видеоигр, говорит: «Главное в науке игры — ​это то, что вы мотиви‑
рованы только тогда, когда на 90% добились успеха». Kevin Werbach, “Gamification” 
course, Coursera (по состоянию на 13 апреля 2014 г.).

[16]	 Информация и обратная связь не всегда хороши для обучения. Когда ученик по-
лучает обратную связь, но не может извлечь из нее никакой пользы, это оказы-
вает негативное влияние на обучение учеников. И наоборот, когда ученик может 
извлечь что-то из информации или данных, это оказывает положительное влия-
ние на процесс обучения. Согласно Delivering on the Promise: The Education Revolu‑
tion (Kindle Locations), c. 1624–1630:

Что касается обратной связи учеников, результаты научных исследований луч-
ше всего можно обобщить тем, что обратная связь сама по себе не обязательно 
приносит пользу. На самом деле, уже давно используется практика говорить уче-
никам, какие ответы являются правильными, а какие неправильными (практика, 
в которой большинство читателей, вероятно, имеют достаточно личного опыта), 
что оказывает негативное влияние на обучение ученика (см. Bangert-Drowns, Ku‑
lik, Kulik, & Morgan [1991], cited in Marzano, 2006). С другой стороны, обеспечение 
четкого представления учеников о критериях, которые будут использоваться для 
оценки их ответов, предоставление ученикам правильных ответов, поясняя при 
этом, почему ответ правильный или неправильный, и требование, чтобы ученики 
продолжали отвечать на оценку, пока не ответят правильно, являются практиками, 
которые могут привести к статистически значимым результатам в успеваемости 
учащихся (Marzano, 2006).
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[17]	 Другие исследователи беспокоятся о том, что практика сканирования и поверх-
ностного ознакомления, когда люди читают в Интернете, оказывает негативное 
влияние на способность людей читать длинные тексты и на их начитанность. 
См. Michael S. Rosenwald, “Serious Reading Takes a Hit from Online Scanning and Skim‑
ming, Researchers Say”, Washington Post, 6 апреля 2014 г. 

Мы также рекомендуем следующий подробный ответ на эту статью: Dan Willing‑
ham, “Don’t Blame the Internet: We Can Still Think and Read Critically, We Just Don’t 
Want To”, RealClearEducation, 16 апреля 2014 г.

[18]	 Лейтмотив презентации John Ratey “Learning & the Brain Conference”, Boston, MA, 
16 ноября 2013 г.

[19]	 John Ratey, Spark: The Revolutionary New Science of Exercise and the Brain (New York: 
Little, Brown and Company, 2008).

[20]	 Paul Tough, How Children Succeed (New York: Houghton Mifflin Harcourt, 2012), c. 9–19.

[21]	 Дальновидные руководители могут также рассмотреть возможность средней 
школы научить родителей быть родителями, прежде чем они действительно ста-
нут родителями. В не столь отдаленном прошлом такие курсы, как домоводство, 
ремонт автомобилей, столярное и слесарное дело предлагались в большинстве 
средних школ для подготовки молодых людей, чтобы они овладели хотя бы 
некоторыми умениями, необходимыми для взрослой жизни. Родители, кото-
рые на протяжении поколений оказывались в ловушке неуспеваемости в учебе 
и бедности, несомненно, выиграют от того, что их дети научатся, как разорвать 
этот порочный круг. Clayton M. Christensen, Michael B. Horn & Curtis W. Johnson, “Dis‑
rupting Class: How Disruptive Innovation Will Change the Way the World Learns” (New 
York: McGraw-Hill, 2011), c. 155. 

Кроме того, фонд Рассела Симмонса и Дэвида Линча призван помочь школам 
ежедневно проводить короткую трансцендентальную медитацию, чтобы ученики 
могли справляться с сильным стрессом и улучшать свою готовность к обучению. 
См. Russell Simmons, Success Through Stillness: Meditation Made Simple (New York: 
Gotham, 2014) и The David Lynch Foundation.

[22]	 Наш друг Алекс Хернандез, партнер Фонда развития независимых школ, считает, 
что способ проектирования школ — ​важнейшая структурная основа, отражающая 
данную схему. Мы не рекомендуем тем, кто работает над школьными проектами, 
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начинать с расписания уроков. Причина заключается в том, что смешанное обу-
чение — ​это огромный развернутый холст, и, начиная с расписания, вы сразу же 
размечаете [этот холст] тысячей ограничений. Вы жертвуете тем, что еще даже 
не подготовили, или хотя бы подумали о том, чтобы пожертвовать. Таким образом, 
когда мы просим людей начать, мы говорим: «Начните с условий обучения. Не-
важно, тридцать это детей или девяносто. Не думайте слишком много о том, до-
статочно ли тут места. Подумайте о том опыте, который, по вашему мнению, долж-
ны получить ученики — ​об опыте научной работы, о социальном опыте. Не надо 
делать слишком много, давайте просто продумаем, какие три или четыре вида 
опыта мы бы хотели осуществить в течение определенного периода времени». 
Таким образом, вы начинаете намечать границы этих опытов. Как вы будете соз-
давать этот опыт для учеников? Это и есть начало школьного проекта.

Потом, составив план, мы делаем много проектов, много визуализации. Можно 
начинать задавать вопрос: «А как дети чувствуют себя в этих условиях, в этой 
среде?» Бывает, что, как только вы скажете: «Сейчас мы запустим детей в эти ус-
ловия», — ​ваш проект вдруг начинает разрушаться. Тогда надо начинать вносить 
изменения. Вы хотите убедиться, что каждый ребенок получает тот опыт, который 
вы хотите, чтобы он получил, и не только потому, что вы можете уделить индиви-
дуальное время только десяти детям, а другие девяносто остаются без внимания, 
согласно вашей школьной модели. Это начало итерации; вывод: не следует раз-
давать ограничения слишком рано. Потому что знание того, что вы не можете сде-
лать, на самом деле не так уж полезно; действительно полезным будет выяснить, 
что вы можете сделать.

См. Brian Greenberg, Rob Schwartz, and Michael Horn, “Blended Learning: Personalizing 
Education for Students”, Coursera, Week 2, Video 2: Key Elements of the Student Experience.

[23]	 “Summit Public Schools”, Clayton Christensen Institute’s Blended Learning Universe 
(по состоянию на 29 декабря 2013 г.).

[24]	 Фонд Хьюлетт определяет углубленное обучение как использование знаний и на-
выков таким образом, чтобы подготовить учеников к реальной жизни. Ученики 
осваивают основное учебное содержание — ​чтение, письмо, математику и есте-
ственные науки — ​во время обучения критическому мышлению, сотрудничеству, 
эффективному общению, управлению собственным обучением и вере в себя (или 
научиться тому, что известно как «теоретическое мышление). 
См. http://www.hewlett.org/programs/education-program/deeper-learning  
(по состоянию на 27 января 2014 г.).
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[25]	 Alex Hernandez, “Which Way for K12 Blended Learning? (Part 1: Boarding the Mayflower)”, 
Blend My Learning, 12 февраля 2013 г. (по состоянию на 29 декабря 2013 г.).

[26]	 Некоторые из них обеспокоены тем, как обеспечить качество проектного обу-
чения. Школа VLACS Aspire, обладатель гранта 2013 г. «Задача обучения следую‑
щего поколения (NGLC)», ставит своей целью решить эту проблему. С помощью 
модели под названием «опытное смешанное обучение» VLACS Aspire предлага-
ет ученикам расширенные возможности обучения (ELOs) для прохождения кур-
са. Эти возможности включают в себя внешкольные проекты, например, стажи-
ровки, которые основаны на интересах учеников. Онлайн-учитель координирует 
показатели успеваемости для оценки прогресса как в рамках онлайн-курса, так 
и в рамках реальной работы, сделанной с помощью ELOs. Со временем появле-
ние сильной экосистемы для поддержания оценки успеваемости в школе VLACS 
Aspire и других школах будет осуществлять более простой и надежный контроль 
качества, связанный с проектным и экспериментальным обучением. См. Julia Free‑
land, “Blending toward Competency: Early Patterns of Blended Learning and Competen‑
cy-Based Education in New Hampshire”, Clayton Christensen Institute, май 2014 г.

[27]	 Расписания подготовительных школ КИПП Комиенца (KIPP Comienza Community 
Prep) и Гилрой (Gilroy Prep) доступны на этом онлайн-курсе: Silicon Schools Fund 
and Clayton Christensen Institute, “Blended Learning: Creating the Ideal Student Expe‑
rience in a Blended Learning Classroom”, организовано Академией Хана (по состоя-
нию на 31 мая 2014 г.).
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Глава 6. Повышение уровня преподавания

В этой книге уже неоднократно отмечалось, что смешанное обучение не просто добав-
ляет технологии в работу традиционных классов; при его реализации происходит глу-
бинная перестройка модели обучения. В идеале работа над проектом должна начинать-
ся со стремления помочь ученикам выполнить стоящие перед ними задачи, после чего 
следует рассмотреть, как интегрировать остальные части школы, — ​от учителей до обо-
рудования, учебного плана и культуры, — ​для обеспечения соответствующего опыта.

Задача успешной интеграции учителей в создаваемый проект очень важна. То, что де-
ятельность хорошего учителя оказывает долгосрочный положительный эффект на ре-
зультативность ученика, можно не только ощутить интуитивно, но и подтвердить боль-
шим объемом доказательных материалов.1 

Неудачный эксперимент с интеграцией учителей станет для учеников катастрофой. 
Кроме того, в одних только Соединенных Штатах более трех миллионов взрослых вы-
брали для себя профессию учителя, и для общества крайне важно и в будущем продол-
жать привлекать и удерживать талантливые кадры в этой сфере. Учителям очень важно 
справиться с этой задачей.

Один из самых читаемых блогов на веб-сайте института Кристенсена называется «За-
менят ли компьютеры учителей?» (Will Computers Replace Teachers?).2 Тема задевает 
за живое. Все видят, что онлайновое программное обеспечение приобретает учеб-
но-методические функции, и неизбежно встает вопрос: как далеко зайдет это явле-
ние? В главе 2 мы прогнозировали, что, когда онлайн-обучение выйдет на достаточно 
хороший уровень, школы получат возможность с его помощью обеспечивать высокое 
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качество обучения, адаптированное к потребностям каждого ученика. Это даст школам 
нужную степень свободы, которая позволит им максимально сосредоточиться на других 
важных задачах. 

Но в этой ситуации присутствует также риск того, что, как только школы передадут ре-
ализацию содержания и обучения онлайн-платформе, преподавательский состав по-
чувствует, что ему нашли замену, и он не станет обеспечивать достаточной поддержки 
ученикам и не перейдет к новой своей роли, в которой ему следовало бы сосредоточить 
внимание на развитии навыков мышления более высокого уровня и личностных качеств. 
Это опасно, поскольку учителя играют ключевую роль в успехе смешанного обучения. 

В хороших программах смешанного обучения мы видели, что роль учителя, хотя 
и значительно изменяется, — ​учителя более не планируют урок и не проводят занятия, 
построенные на одном и том же виде деятельности, со всем классом сразу, — ​педагоги 
даже еще в большей степени, чем раньше, вовлечены в процесс и активно работают 
с учениками, применяя разные методы. В неудачных программах смешанного обуче-
ния, которые нам случалось наблюдать, учитель чувствует, что система его заменила, 
и часто с недовольным видом сидит в задней части класса, не включаясь в занятия 
учеников, чья учебная деятельность оказывается, в свою очередь, менее плодотвор-
ной, чем это могло бы быть при участии активно вовлеченного в процесс, полного 
энтузиазма учителя.

На учителях лежит огромная ответственность за хорошее проектирование процесса. 
Именно это может оказаться единственным наиболее важным фактором, который опре-
делит, принесет ли в итоге успешные результаты распространение смешанного обуче-
ния. В этой главе мы сначала рассмотрим способы интеграции роли учителя в основном 
с точки зрения ученика. Затем мы рассмотрим возможности с точки зрения учителя. Ка-
кие есть гарантии того, что проектное решение помогает учителям реализовывать их 
собственные цели и приоритеты?

Проектирование роли учителя 
в интересах ученика
Поскольку все ученики разные, как и обстоятельства, их окружающие, и их образова-
тельные потребности, не существует единого определения идеального учителя. Но два 
наблюдения, касающихся того мира, в котором живут сегодняшние ученики, указывают 
на то, какими путями можно интегрировать учителей в жизнь учеников, дав при этом 
ученикам возможность учиться и выполнять свои задачи.
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Выйти за рамки обучения  
по раз и навсегда установленной схеме

Первое наблюдение состоит в следующем: как мы уже обсуждали, использование тра-
диционной модели обучения не обеспечивает соответствия тем требованиям, которые 
предъявляются в современном мире к специалистам, востребованным на рынке тру-
да. Учитель в своей классической роли — ​у доски, диапроектора или электронной доски, 
проводящий совместное обучение целого класса, или даже выступающий в качестве 
фасилитатора, уже не является нормой. Школы должны предложить современной мо-
лодежи нечто новое, чтобы подготовить ее к тому будущему, которое ее ожидает. Обу-
чение в классах традиционного типа, где учеников вознаграждают уже только за то, что 
они «явились на урок и не спят», больше не дает требуемых результатов.3

Даже в Вооруженных силах США, организации, давно известной своей жесткой, ав-
торитарной дисциплиной, сейчас пересматривается традиционно принятый подход 
к обучению, которое до того реализовывалось по модели «сверху вниз».4 По словам 
генерала Мартина Демпси, председателя Объединенного комитета начальников штабов 
(это одна из высших военных должностей в США), вооруженные силы США в прошлом 
стремились привлечь в свои ряды людей «физически подготовленных, образованных 
и дисциплинированных». В современном мире, однако, в большинстве случаев требу-
ются сотрудники, которые «умеют общаться, любознательны и на инстинктивном уровне 
настроены на сотрудничество».5

Сейчас, когда требуется, чтобы солдаты могли анализировать данные разведки в ре-
жиме реального времени, мыслить, как предприниматели, а также брать на себя от-
ветственность за миссию, военные руководители обнаружили, что интеграция военных 
инструкторов в качестве сержантов-инструкторов по строевой подготовке перестала 
быть эффективной. Генерал Демпси заявил, что руководство вооруженных сил уходит 
от своей роли «большого знатока на сцене», когда новобранцы, в сущности, «сидели 
и слушали, как на них орет [инструктор строевой подготовки], делали записи и на этом 
завершали подготовку в учебной части». Вместо этого руководитель становится «на-
ставником, который помогает, находясь рядом».6 Он считает, что руководитель должен 
«быть скорее дирижером и вдохновителем, чем традиционным жестким командиром, 
требующим просто следовать за собой».7

Те изменения, которые происходят в вооруженных силах, показывают путь, по кото-
рому может развиваться школа. В ситуации, когда требуется подготовить предприим-
чивых людей, умеющих решать проблемы, — ​именно им готовы предложить большие 
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заработки на сегодняшнем рынке труда, — ​малопривлекателен подход, в котором пре-
подавание ведется «сверху вниз», в центре процесса стоит учитель, а сам процесс имеет 
монолитный характер.8 Хотя многие учителя в США в течение последних нескольких 
десятилетий предпринимают попытки изменить некоторые аспекты лекционного фор-
мата занятий, само устройство класса массового обучения ограничивает возможности 
перехода к интенсивному личностно-ориентированному подходу, который вооружает 
учеников знаниями и навыками и позволяет им развивать важные личностные особен-
ности и творческие возможности. Рассматривая вопрос о том, как интегрировать учи-
телей в проекты смешанного обучения, школы имеют прекрасную возможность выйти 
за рамки той роли, которая сложилась в прошлом в лекционной системе и была нацеле-
на на подготовку рабочих для фабрик и заводов ушедшей эпохи.

То, насколько важно использовать эту возможность, может проиллюстрировать при-
мер из истории внедрения изменений в сети школ Саммит. В начале пилотного года 
по «гибкой» модели смешанного обучения в школах Саммит некоторые учителя сна-
чала настаивали на том, что представление нового материала ученикам должно всегда 
осуществляться в форме лекций, проводимых учителем. Другие педагоги были не на-
столько в этом уверены. Тогда в школах Саммит провели эксперимент. Учителя вели 
лекции, на которых вводился новый материал, но, в соответствии с «гибкой» моделью, 
ученики могли сами решать, посещать им занятия или нет. Сначала все ученики по при-
вычке посещали лекции. Но со временем их число начало сокращаться. Между тем 
стали поступать данные об усвоении материала, и оказалось, что лекции не помогали 
посещавшим их ученикам добиться лучших результатов. В ответ на это учителя стали 
много работать над совершенствованием своих лекций, но неделю за неделей резуль-
таты учеников, посещающих лекции, оставались посредственными, а посещаемость 
продолжала снижаться.

Но наступила неделя, когда неожиданным образом показатели сменились на прямо 
противоположные. Ученики, присутствующие на лекциях, стали демонстрировать за-
мечательные результаты. Учителя, которые первоначально отстаивали важность лекций, 
торжествовали. Но когда члены команды школ Саммит проанализировали данные, ста-
ло ясно, что изменилось кое-что еще. Лишь небольшое число учеников посещало «лек-
ции», которые, по сути, трансформировались в обучение в малых группах или индиви-
дуальное обучение. Учителя уже не читали лекции, а отвечали на вопросы и проводили 
дискуссии. Не только ученики, но и учителя получали удовольствие от такой совместной 
деятельности и находили ее продуктивной. Отказ от прежних представлений о том, как 
должно выглядеть преподавание, который происходит по мере разработки школами 
новой среды обучения, имеет решающее значение для смешанного обучения, позволяя 
по-настоящему раскрыть его потенциал.
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Дать ученикам наставников, которых им так не хватает
Второе наблюдение касается интеграции учителей, направленной на то, чтобы помочь 
ученикам выполнить поставленные перед ними задачи. Некоторые фундаментальные 
изменения в обществе привели к тому, что все большее число учеников нуждается 
в учителе, который бы играл для них роль наставника и при этом помогал не только 
строить позитивные отношения и весело проводить время с друзьями, но и добивать-
ся успеха в жизни. Когда некоторую часть содержания и обучения стали обеспечивать 
программы смешанного обучения, у учителей оказалось больше времени для выполне-
ния этой важной роли.

Слово «ментор» происходит из греческой мифологии — ​так звали сына Алкима. Ментор 
стал воспитывать сына Одиссея, Телемаха, когда Одиссей отправился на Троянскую во-
йну. Позже, когда Телемаха посетила Афина, она приняла образ Ментора, чтобы убедить 
Телемаха совершать достойные дела. Другими словами, первый из персонажей, Ментор, 
выполнял функции воспитателя и опекуна; второй персонаж, Афина, взял на себя роль 
«ментора» — ​наставника, поощряющего своего воспитанника и дающего практические 
планы по работе с личными дилеммами. Когда речь идет об учителях, термин «ментор» 
сочетает в себе значения, связанные с деятельностью как Ментора, так и Афины.

Пол Таф, ранее писавший статьи в New York Times, был автором нескольких лучших жур-
налистских расследований, посвященных той большой роли, которую хороший настав-
ник может сыграть в жизни молодых людей, у которых, как казалось ранее, ситуация 
уже безнадежна. Он опубликовал рассказ о семнадцатилетней Кифе Джонс, которая 
выросла в районе Роузленд чикагского Саутсайда. В прошлом преуспевающий, этот 
район со временем превратился в один из беднейших и, по всем показателям, в один 
из самых неблагополучных в городе. Мать Кифы была наркоманкой, употребляющей 
крэк; у ее отца, жившего в нескольких кварталах от них, было еще не менее девятнад-
цати детей в том же районе; часто в дом Кифы, где всегда было многолюдно и не убра-
но, приходила полиция, которая переворачивала столы и сметала вещи с полок, разы-
скивая оружие и наркотики; Кифа была еще совсем юной, когда ее начал сексуально 
развращать живший в их доме старший родственник.9

Выход накопившейся злобе Кифа давала в школе. Одноклассники считали, что она бо-
лее всех в школе склонна к насилию, даже несмотря на то, что ученики этой школы в це-
лом отличались агрессивным поведением. В конце концов директор школы обратился 
в местное отделение Программы помощи молодежи (YAP) с просьбой выделить ей на-
ставника. YAP — ​некоммерческая организация, которая с помощью интенсивной рабо-
ты наставников и «всесторонней поддержки» стремится сделать так, чтобы подростки 
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из групп риска оставались жить в своих семьях, а не изымались и не передавались 
в патронажные семьи. YAP назначил Кифе наставницу на условиях неполной занятости; 
это была Ланита Рид, жительница того же района Роузленд. Ей был тридцать один год, 
и она владела салоном красоты Gifted Hanz, несколько оживляющим своим присутстви-
ем унылый микрорайон на 103-ей улице.10

Сначала Рид научила Кифу мыть клиентам головы и заплетать косички, затем приучила 
ее следить за своим внешним видом, в том числе делать маникюр и прическу. После 
этого началась работа над внутренним миром. Они обсуждали парней, отсутствующих 
в семье отцов, наркотики, гнев, силу молитвы. Рид также сыграла важную роль в том, 
чтобы тот, кто совершал сексуальное насилие, был отправлен в тюрьму, и приложила все 
усилия, чтобы Кифу и ее сестер не поместили в патронажные семьи.11

В итоге Рид помогла Кифе изменить взгляд на жизнь, когда той было уже семнадцать 
лет, а ведь многие считают, что в этом возрасте перевоспитывать уже безнадежно. Кифа 
окончила среднюю школу и поступила в Университет имени Трумэна, где планировала 
получить специальность в области косметологии. В заключение этой истории Пол Таф 
отметил, что вновь и вновь находятся подтверждения того, что наставники способны 
коренным образом изменить личность опекаемого ими человека и достичь быстрых 
и неожиданных перемен в таком человеке даже в самых неблагоприятных условиях.12

Все большему числу учеников требуется такого рода всесторонняя поддержка и ин-
тенсивная помощь наставника. Одним из подтверждений того, что детям важно иметь 
наставников, является сокращение количества детей, растущих в полных стабильных 
семьях, по сравнению с предыдущим поколением. В 2012 г. в семье с обоими родите-
лями, состоящими в браке, проживали 64% детей, от новорожденных до семнадцати-
летних, тогда как в 1980 г. этот показатель составлял 77%. И лишь 59% испаноязычных 
детей и 33% афроамериканских детей в 2012 г. жили с обоими родителями, состоя-
щими в браке.13

Снижение числа стабильных семей, в составе которых имеются оба родителя, неблаго-
приятно сказывается на состоянии детей. Пол Амато, профессор социологии и демогра-
фии в Университете штата Пенсильвании, провел мета-исследование о влиянии развода 
на детей. Он обнаружил, что детей, родители которых развелись, в среднем более низ-
кие результаты, чем у тех, чем утех, кто живет с родителями, сохранившими свой брак, 
по следующим показателям: школьные оценки (оценки за работу в классе и результа-
ты тестов), поведение (проблемы поведения, агрессии), психологическое благополучие 
(депрессия, стресс), самооценка и отношения со сверстниками (число близких друзей). 
Конечно, у детей, чьи родители по-прежнему состоят в браке, может также происходить 
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дезадаптация, если они подвергаются воздействию стрессовых обстоятельств, таких, 
как бедность, серьезные конфликты между родителями, насилие, пренебрежение и зло-
употребление наркотическими веществами. Среди детей, чьи родители разведены, есть 
и те, у которых имеются обстоятельства, позволяющие им лучше справляться со своими 
задачами.14 Но в среднем, как обнаружил Амато, дети разведенных родителей живут 
хуже, чем дети родителей, брак которых не расторгался.

В связи с социальными тенденциями, от школ все чаще требуется быть той скорой помо-
щью, которая дежурит у подножия горы.15 Стив Гейтс, директор Чикагского отделения YAP, 
рассказал о связи между проблемами в семье и ситуацией в школе. По его словам, «су-
ществует весьма прямое соотношение между проблемами семьи и тем, что дети делают 
в школе. Упущения в воспитании детей, дисфункциональные отношения — ​все это сказы-
вается на детях, а затем они переносят это в школу, на улицу и во все остальные места».16

Школы не могут заменить стабильной, заботливой семьи. Тем не менее, они могут по-
мочь детям, когда им нужен наставник. Многие школы уже это делают. В некоторых слу-
чаях наставник — ​единственная надежда для ребенка на достижение успеха. И даже 
дети из благополучных семей могут выиграть от поддержки наставников, не являющих-
ся членами семьи.

Школы Биг Пикчер Лёрнинг (Big Picture Learning) интегрируют учителей в качестве на-
ставников, распределив всех учеников по небольшим учебным группам по пятнадцать 
человек (так называемые «консультативные группы»). Консультант работает в тесном 
сотрудничестве с группой и выстраивает личные отношения с каждым подшефным. 
Каждый ученик индивидуально работает с консультантом, чтобы определить свои ин-
тересы и индивидуализировать свое обучение. Ученики также проходят стажировки, 
в рамках которых они получают возможность работать с наставником, не являющим-
ся педагогом данной школы, и учиться в реальных жизненных условиях. Кроме того, 
школа поддерживает отношения с родителями и семьями, чтобы помочь сформиро-
вать для ученика индивидуальный учебный план. Взятые вместе, все эти источники 
влияния взрослых дают ученику надежную опору, состоящую в наставничестве и че-
ловеческих отношениях.

СМ. КЛИП 18: В школе Биг Пикчер Лёрнинг учителя 
становятся наставниками, а стажировки стано‑
вятся ключевым элементом ученического опыта.

www.wiley.com/go/blended18
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В школах по всей стране в различных формах происходит интеграция учителей в каче-
стве наставников. Например, в некоторых школах ученикам назначают одного учителя 
на несколько лет, чтобы у каждого ученика в жизни складывались стабильные и про-
должительные отношения. Смешанное обучение в этом может помочь: программное 
обеспечение может обеспечить уроки, индивидуально соответствующие уровню каждо-
го ученика в классе, где вместе занимаются дети разного возраста и с разным уровнем 
подготовки, и школа имеет возможность сохранять такой класс за одним и тем же учи-
телем несколько лет, все то время, когда ученики переходят с уровня на уровень.

Нам представляется, что со временем все большее число школ начнет использовать об-
разовательные онлайн-системы для представления учебного материала и проведения 
обучения, а затем скорректируют используемые ими процессы отбора кадров, повы-
шения квалификации и аттестации педагогов, формируя команду, в которой большая 
часть учителей выполняет роль наставников, а меньшая — ​планирует уроки и ведет лек-
ции для класса в полном составе, по старой неизменной схеме. Государственные шко-
лы Саммит, например, приняли решение интегрировать в структуру своей деятельности 
наставничество, для чего с учителями был проведен курс обучения, в рамках которой 
им давалась установка: думать не о следующей лекции, а о развитии глубоких, личных 
отношений с учениками, в которых учитель выступает в качестве «тренера» по учебным 
вопросам, консультанта по выбору высшего учебного заведения, по семейным вопро-
сам, а также защитника прав несовершеннолетнего. Каждый ментор курирует от десяти 
до пятнадцати учеников и встречается с ними по крайней мере раз в неделю. Наставни-
чество — ​один из семи аспектов, по которым в школах Саммит оценивается эффектив-
ность учителей. Учителя повышают свой уровень, который определяется в рамках кон-
тинуума от базового уровня до уровня эксперта на основе оценки директора, оценки 
коллег и самооценки, а им в поддержку в школах Саммит проводятся индивидуализи-
рованные курсы повышения квалификации.17

Проектирование роли учителя 
в интересах учителя
Мы знаем, что для ученика решающее значение имеет роль учителя. Но для того, чтобы 
учителя были глубоко солидарны с позициями школы, преобразующаяся школа должна 
также учитывать точку зрения учителей. Учителя также ставят перед собой жизненные 
цели, и когда школа организует обучение таким образом, что возможность реализовать 
свои цели открывается и перед учениками, и перед учителями, происходит чудо. Важность 
проектирования учебной среды с учетом интересов учителей мы хотели бы проиллю-
стрировать на примере одного случая, относящегося к использованию краски для волос.
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Парадокс ColorMatch («Подбор цвета»)
Макс Ладжеварди и его жена Биби Касрай никогда не думали начинать бизнес, связан-
ный с окрашиванием волос. Но однажды, выбирая в магазине строительных товаров 
True Value краску для дверных коробок в их доме, их осенила интересная идея. Посколь-
ку им было нужно, чтобы краска была точно такой же, как и на уже окрашенных частях, 
Макс дал кассиру True Value кусочек краски, отвалившийся от окрашенной поверхности, 
чтобы было легче подобрать самое точное соответствие. Супруги увидели, как продавец, 
выбирая краску, использовал датчик цвета. Они задумались: «А что, если подобную тех-
нологию использовать в парикмахерских, чтобы гарантировать клиентам точное соот-
ветствие тому цвету, который они хотят получить?»18

Рынок, казалось, был готов к этой идее. Краской для волос пользовалось подавляющее 
большинство американских женщин, а также многие мужчины. Макс и Биби от многих 
людей слышали рассказы о том, как те были огорчены или даже испуганы, когда ока-
зывалось, что их волосы окрашены не в тот цвет, в какой им хотелось бы. Супруги ре-
шили разработать простое портативное устройство, размером примерно с небольшой 
фен, которое могло бы почти с идеальной точностью анализировать цвет волос и реко-
мендовать наиболее подходящий состав краски. Они планировали производить такие 
приборы стоимостью 200–300 долларов за штуку, и продавать их под названием Color‑
Match («Подбор цвета»).

С точки зрения потребителей, желающих, чтобы их волосы были окрашены в нужный 
цвет, эта технология была замечательной. ColorMatch обещал сделать так, чтобы цвет 
краски каждый раз выбирался правильно, а не в результате удачной или неудачной 
догадки. Но у Макса и Биби все же возникла проблема: они не могли убедить парик-
махерские приобретать устройство ColorMatch. Со временем причина прояснилась. Па-
рикмахеры, занятые окрашиванием волос, смотрели на этот процесс не так, как их кли-
енты. Клиенты поручали салону сделать им именно ту стрижку и окрасить именно в тот 
цвет, как им хотелось бы, но парикмахеры, занимающиеся окраской волос, испытывали 
иного рода мотивацию, которая делала эту работу привлекательной для них. Они стре-
мились к такой работе, где они могли бы выражать свои художественные способности, 
и, казалось бы, в индустрии красоты у них была такая возможность. Профессиональные 
мастера-колористы гордились тем, что сами смешивали идеальный состав, индивиду-
ально подобранный для каждого клиента. Они желали, чтобы клиент остался доволен 
результатом, но подходили к этому вопросу совершенно не так, как клиент. С их точки 
зрения, они приобретали продукты для волос и окрашивания волос, которые позво-
ляли им выполнять свои задачи в качестве художника. Не удивительно, что ColorMatch 
так и не получил коммерческого успеха в силу тех рамок, в которых он преподносился. 
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ColorMatch не помогал колористам выполнять задачи, к которым они чувствовали при-
звание: он не давал возможности сделать это, тем самым оскорбив чувства творческих 
людей; применение этого устройства подразумевало, что технологии могут в целом за-
менить собой непростые навыки по подбору состава краски.

Из ситуации, сложившейся с ColorMatch, можно сделать следующий вывод: если для 
успеха инновации требуется ее принятие и использование несколькими заинтересо-
ванными сторонами, то необходимо сделать так, чтобы такая инновация позволяла 
всем заинтересованным сторонам реализовать их личные задачи, иначе от такой ин-
новации никто не сможет выиграть. Отчасти поэтому с точки зрения проведения ин-
новаций школа — ​непростая среда. Учесть интересы всех многочисленных участников 
процесса — ​от учеников и учителей до администраторов, школьных советов, родителей 
и политиков, — ​все равно что стремиться выиграть в игру в шахматы, которая ведется 
на шестиуровневой доске. (А некоторые заметят, что число уровней здесь оценили бо-
лее чем скромно!) Но есть и хорошая новость: существует ряд возможностей повысить 
удовлетворенность учителей от их работы, которые также выгодны для учеников. Для 
выявления этих возможностей мы воспользуемся теорией, на основе которой амери-
канский психолог Фредерик Херцберг объяснял тонкости работы над созданием моти-
вации для сотрудников.19

Мотивационно-гигиеническая теория
Фредерик Херцберг написал одну из самых популярных статей в Harvard Business Re‑
view: «Еще раз: как вы мотивируете сотрудников?» (One More Time, How Do You Motivate 
Employees?). В статье, которая с момента своего опубликования в 1968 г. была продана 
в количестве более 1,2 миллиона экземпляров, он опровергает представления о том, 
что удовлетворение от работы представляет собой единый большой континуум, на од-
ном конце которого — ​огромная удовлетворенность, а на другом — ​состояние полной 
неудовлетворенности. Он приходит к неожиданному выводу: сотрудники могут любить 
и ненавидеть свою работу одновременно.20

Это возможно потому, что на то, как люди воспринимают свою работу, влияют два ком-
плекса факторов. Первый из них, комплекс так называемых гигиенических факторов, 
влияет на удовлетворенность сотрудников своей работой. Второй комплекс, так называ-
емые мотиваторы, определяет, в какой степени сотрудники любят свою работу. Важно 
отметить, что в схеме категоризации Херцберга противоположностью неудовлетворен-
ности работой является не удовлетворение от работы, а просто отсутствие неудовлетво-
ренности. Точно так же, противоположностью любви к своей работе является не нена-
висть к ней, а отсутствие любви.
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Перечислим мотиваторы в порядке их влияния на удовлетворенность (от самого высо-
кой до самой низкой силы воздействия):

}} Достижение
}} Признание
}} Сама работа
}} Ответственность
}} Продвижение
}} Развитие

А вот факторы гигиены, в порядке силы их воздействия, приводящего к неудовлетво-
ренности от работы (от самой значительной до самой слабой силы воздействия):

}} Политика и администрирование в компании
}} Надзор руководства
}} Отношения с руководителем
}} Условия труда
}} Зарплата
}} Отношения с коллегами
}} Личная жизнь
}} Отношения с подчиненными
}} Статус
}} Безопасность

Так что же это означает? Намного большее значение для мотивации сотрудников, чем 
уровень зарплаты, престижный офис в углу здания или продолжительность отпуска 
имеет возможность найти место, где сотрудник может совершать достижения, получать 
признание, проявлять ответственность и подниматься по карьерной лестнице. Но и на-
оборот, эти и другие факторы могут заставить людей ощущать полную неудовлетво-
ренность своей работой. Иными словами, чтобы учителя лучше выполняли свою работу, 
школы должны совершенствовать мотиваторы; финансовые стимулы и аналогичные 
меры мало что меняют.21 Но, чтобы учителя не уволились из-за недовольства работой, 
школы должны обеспечить адекватные факторы гигиены.

Интеграция в смешанные проекты 
факторов, мотивирующих учителей

В работе учителя в традиционной среде не хватает многих существенных мотиваторов. 
Учителя часто работают изолированно от других взрослых, что означает, что у них мало 
возможностей получать признание за свои усилия, или вообще нет такой возможности.22 
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Так же, как в работе медсестер, у них нет реальных карьерных перспектив. Возможно-
сти перехода на более ответственные должности и продвижения по службе невелики. 
Для учителя есть только два пути карьерного роста в своей области: занять должность 
руководителя отделения, или же прекратить преподавательскую работу и начать путь 
по административной лестнице.22 Через первые несколько лет работы у учителей ока-
зываются крайне незначительные возможности повышения квалификации: лишь ред-
кие семинары или обязательные программы дополнительной подготовки.23

Но смешанное обучение дает возможность преодолеть эту ситуацию; если смешанная 
программа разработана хорошо, роль учителей позволяет усилить мотиваторы таки-
ми путями, которые с трудом можно было бы использовать в традиционном, «анало-
говом» классе.24 Вот пять способов, которые можно использовать при внедрении сме-
шанного обучения, для реструктуризации роли учителей, позволяющей максимально 
усилить их мотиваторы.

Возможность для талантливых педагогов 
охватить более широкую аудиторию

Цифровая технология открывает для талантливых учителей возможность охватить 
более широкую аудиторию учащихся25. Наиболее ярким примером является Сэл Хан. 
Его уроки смотрят около десяти миллионов человек в месяц. В Южной Корее у мно-
гих преподавателей системы Megastudy число учеников за год доходит до нескольких 
тысяч, и доход таких учителей измеряется миллионами. Один учитель за год обучает 
в режиме онлайн 150 000 учеников и зарабатывает 4 млн долларов.26 Хотя, с точки 
зрения Херцберга, финансовое вознаграждение является фактором гигиены, в дан-
ном случае, поскольку доход зависит от достижений и признания, а, следовательно, 
является их показателем, — ​такая ситуация показывает, что талантливые учителя могут 
достичь большего и добиться большего признания и роста благодаря охвату более 
широкой аудитории. 

Даже с помощью менее масштабных способов, когда школы в рамках того же сообще-
ства строят среду смешанного обучения, они все же могут дать учителям возможность 
почувствовать свои достижения, заслуженное признание, ответственность, а также по-
вышение уровня, когда учитель размещает для использования лекцию в рамках «пере-
вернутого класса», руководит практическими занятиями в рамках онлайн-сообщества, 
выступает в качестве ведущего гида в большой студии «гибкой» модели, где занимается 
гораздо больше учеников, чем в обычном классе, или ведет вебинар для профессио-
нального развития учителей по теме, в которой обладает глубокими знаниями.
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Распределение специальных обязанностей 
среди отдельных учителей

Растущее число формальных и неформальных вариантов обучения приводит к функци-
ональному разделению роли учителей. Если в традиционной модели обучения учителя 
несут ответственность за все, что происходит в классе, в смешанных моделях ученики 
часто обучаются в рамках многочисленных модальностей обучения, обеспечиваемых 
из различных источников. Это дает учителям возможность перейти к работе в рамках 
более узкой специализации, особенно в школах, где преподавание осуществляется ко-
мандами учителей (подробнее об этом мы расскажем чуть позже). Учителя могут вы-
брать один из многих вариантов ролей, например, такие:

}} Эксперты по предметному содержанию, занимающиеся в основном 
разработкой учебного плана и публикацией материалов

}} Руководители малых групп, которые обеспечивают прямое обучение в рамках 
соответствующей части моделей ротации станций или ротации лабораторий

}} Разработчики проектов, дополняющих онлайн-обучение практической работой
}} Наставники, которые делятся жизненным опытом, помогают 
наработать социальный капитал, дают советы

}} Специалисты по аттестации, которым другие педагоги поручают выставление 
оценок за задания, а в некоторых случаях и разработку аттестационных материалов.

}} Эксперты в области данных

Этот список можно продолжать. По мнению Херцберга, специализация высвобождает 
такие мотиваторы, как ответственность, рост и развитие. При реализации смешанного 
обучения даже учителя, которые продолжают нести полную ответственность за учебные 
достижения своих учеников, начинают в некотором роде специализироваться, посколь-
ку часто они уже не обязаны планировать занятия и проводить уроки для всего класса; 
теперь они могут специализироваться и направить все усилия на индивидуальную ра-
боту с учениками и в небольших группах, наставничество, роль фасилитатора в дискус-
сиях и проектах, и так далее.

Учителя получают возможность преподавать в командах
Как мы уже видели в школах Саммит, в системе индивидуального обучения «Индивиду-
альная школа» и во многих других случаях, внедрение программ смешанного обучения 
нередко приводит к тому, что перегородки между классами сносятся и создаются учеб-
ные студии с несколькими преподавателями, работающими в различных ролях со мно-
гими учениками. Хотя многие говорят, что люди, которые стали учителями, сделали 
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такой выбор именно для того, чтобы работать в одиночку, иметь возможность войти 
в класс, закрыть за собой дверь и быть звездой, человеком, к которому в течение всех 
его выступлений прикованы глаза целого класса, мы наблюдаем, что ситуация в этой 
области иная.27 

Как свидетельствует исследование Херцберга, для многих преподавателей очень ценно 
признание их успехов, достигнутых вместе с учениками, которое они получают от кол-
лег-учителей. Существующая среда обучения слишком часто изолирует их, лишая воз-
можности достаточно часто получать такое признание и испытывать эти чувства. Рабо-
та в командной среде не только создает эти возможности, но и открывает множество 
путей продвижения по службе, например, роль старшего учителя в составе команды 
и другие роли, как уже обсуждалось выше.

Микроучет достижений учителей  
в освоении умений и навыков

Логика, лежащая в основе перехода к компетентностному подходу в образовании, где 
ученикам предлагается множество образовательных маршрутов, срабатывает и в отно-
шении учителей.28 Онлайн-платформа может позволить учителям показать, что они зна-
ют, и отметить это в форме значка или других небольших формах признания. Херцберг 
обнаружил: когда работникам дают новые и более сложные задачи, то действуют моти-
ваторы развития и обучения. Цифровая технология позволяет управлять такой систе-
мой в широких масштабах. Хотя идея еще недостаточно развита, многие работают над 
созданием именно такой системы, в том числе Государственные школы Саммит, которые 
теперь используют систему Activate, разработанную для учеников школы, для непрерыв-
ного профессионального развития учителей этих школ.

Предоставление полномочий командам, 
внедряющим смешанное обучение

Сам процесс разработки и реализации смешанного обучения, который представлен 
в этой книге, может дать учителям широкую свободу действий в области инноваций. 
Херцберг обнаружил, что, когда в организациях устраняют некоторые элементы контро-
ля, сохраняя при этом подотчетность, мотивирующие факторы, связанные с ответствен-
ностью и достижениями, резко усиливаются. Цифровой век пробуждает у школ стрем-
ление к инновациям, и это само по себе дает руководителям стимул организовать для 
учителей широкие возможности профессионального роста.

Проектирование роли учителя в интересах учителя

209



Меры, которые пойдут на пользу 
и ученикам, и учителям
На июльском съезде 2013 г. делегаты Национальной ассоциации работников просве-
щения США, крупнейшего профсоюза в стране, одобрили программное заявление 
в поддержку цифрового обучения.29 Мы думаем, что такое решение было правильным, 
не только с точки зрения тех возможностей, которые дает ученикам онлайн-обучение 
и смешанное обучение, позволяющие им каждый день двигаться вперед и хорошо про-
водить время с друзьями, но и с точки зрения преимуществ для учителей. С точки зрения 
учителя, распространение смешанного обучения означает новые широкие возможности, 
обеспечивающие доступ к внутренним мотиваторам, которые связаны с профессиональ-
ными достижениями, признанием, ответственностью, ростом и другими аспектами.

Почему бы не начать прямо сейчас, дав учителям непосредственную возможность ка-
рьерного роста? Для этого следует пригласить их к участию в команде, реализующей 
смешанное обучение, такой, как описывается в главе 4. Несмотря на то, что одновре-
менно удовлетворить потребности как учеников, так и учителей крайне сложно, сме-
шанное обучение дает несколько возможностей для реализации таких инноваций, ко-
торые позволят обеим группам реализовать свои цели.
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Подведение итогов
}} Качество работы учителя оказывает значительное вли-
яние на результаты, которых достигает ученик. Провал 
эксперимента по интеграции учителей совершенно не-
допустим для учеников. Соответствие разработанной 
учебной системы нуждам учителей может стать един-
ственным наиболее важным фактором, который опре-
делит, приведет ли в итоге распространение смешанно-
го обучения к успешным результатам.

}} Ученики в современном мире только выиграют, если 
учителя отойдут от методов однообразного обучения, 
осуществляемого сверху вниз, и направят усилия на то, 
чтобы стать доверенными помощниками и наставника-
ми, которых так не хватает в жизни учеников.

}} Согласно мотивационно-гигиенической теории, учи-
теля могут чувствовать неудовлетворенность работой 
в результате воздействия на них неблагоприятных ги-
гиенических факторов, например, досадных школьных 
правил, вызывающих раздражение школьных руково-
дителей или недостаточной зарплаты. В то же время 
они могут испытывать удовлетворение от работы в ре-
зультате мотивирующих факторов, таких, как возмож-
ность достижения, получения признания, выполнение 
работы, приносящей удовлетворение.

}} Если программы смешанного обучения хорошо разра-
ботаны, они могут усилить мотиваторы такими спосо-
бами, которые невозможны в традиционном, «аналого-
вом» классе.
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[6]	 Gregory Ferenstein, “Thomas Friedman to United States: Innovate or Else”, Fast Company, 
6 сентября 2011 г. (по состоянию на 7 марта 2014 г.).

[7]	 Friedman and Mandelbaum, That Used to Be Us, с. 92.

[8]	 «Феноменальными темпами растет число рабочих мест, на которых квалифици-
рованные работники вступают в более сложные взаимоотношения, а образован-
ные работники принимают решения. Зарплаты отражают то, насколько ценны-
ми считают для себя компании эти рабочие места, и составляют, соответственно, 
на 55 и 75% больше, чем у работников, которые осуществляют рутинные опера-
ции и преобразования». Johnson, Manyika, and Yee, с. 26 (introduction, n. 17).

[9]	 Paul Tough, How Children Succeed, с. 2, 43–45.

[10]	 Там же, с. 22, 45.

[11]	 Там же, с. 45–46.

[12]	 Там же, с. 47, 153.

[13]	 “America’s Children: Key National Indicators of Well-Being, 2013”, ChildStats.gov 
(по состоянию на 8 марта 2014 г.).

[14]	 Paul R. Amato, “The Impact of Family Formation Change on the Cognitive, Social, and Emo‑
tional Well-Being of the Next Generation”, Future of Children, Vol. 15, No. 2, Fall 2005, с. 77.

[15]	 По данным проведенного MetLife «Опроса американского учителя», «большин-
ство (64%) учителей сообщает, что за прошедший год число учеников и семей, 
нуждающихся в медицинской и социальной поддержке, увеличилось, в то время 
как 35% учителей сообщают, что возросло число учеников, приезжающих в шко-
лу голодными. 
Одновременно с этим, многие учителя наблюдали сокращение или отсутствие 
медицинских или социальных услуг (28% в целом, в том числе 34% учителей 
средней школы) и внешкольных программ (29% в целом, в том числе 32% учите-
лей средней школы)». «Опрос американского учителя, проведенный MetLife» (The 
MetLife Survey of the American Teacher), март 2012 года, с. 8.

[16]	 Paul Tough, How Children Succeed: Grit, Curiosity, and the Hidden Power of Character 
(New York: Houghton Mifflin Harcourt Publishing Company, 2012), с. 42–43.
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[17]	 Другие аспекты — ​это оценивание, содержание, учебный план, обучение, знания 
об обучающихся и обучении (учащиеся с особыми потребностями; изучающие ан-
глийский язык как иностранный, и т. д.), и лидерство. В континууме школ Саммит 
учителя классифицируются как находящиеся на одном из четырех уровней: основ-
ном, квалифицированном, высококвалифицированном и экспертном. Освоение 
каждого из четырех шагов занимает, как правило, два года. Tom Vander Ark, “How 
Frames, Plans, Platforms & PD Support Great Teaching”, Getting Smart, 24 августа 2013 г. 
(по состоянию на 8 марта 2014 г.).

[18]	 Эта история впервые была представлена в исследовании Clayton M. Christensen 
and Matthew Beecher, “The ColorMatch Hair Color System”, Harvard Business School, 
N 9–607–030, 29 января 2007 г.

[19]	 Авторы «Прорывного класса» подробнее разъясняют эту идею так: «Многие 
компании предлагали продукты или услуги, которые могли бы заметно улуч-
шить обучение, но при условии, что учителя будут их правильно использовать! 
Многие компании-производители образовательных технологий пытались спра-
виться с этой ситуацией, но лишь немногие выдержали, сохранили свое место 
на рынке и могут теперь рассказать об этой борьбе. Wireless Generation был та-
ким продуктом, представлявшим собой решение для возможности мобильной 
оценки учебных результатов, но, в отличие от продуктов большинства компаний, 
занимающихся производством образовательных технологий, этот продукт стал 
успешным. Что же отличало его от остальных? Так же, как в случае с цифровой 
фотографией, о котором мы рассказывали, большинство компаний, выпускающих 
образовательные технологии, не предлагают продукт, который помог бы учителю 
более эффективно делать то, чем он уже занимается и что признал приоритет-
ным, а вместо этого создают еще один слой, загружающий собой и без того очень 
загруженный рабочий день учителя.В противоположность этому, портативное 
беспроводное устройство производства Wireless Generation… помогает учителям, 
относящимся к целевой группе данного продукта, гораздо проще осуществлять то, 
чем они уже занимаются, и они быстрее с этим справляются; то есть, устройство 
упрощает, а не усложняет их жизнь» [с. 180].

[20]	 Следующие разделы в большей степени взяты из статьи, ссылку на которую мы 
приводили: Frederick Herzberg, “One More Time: How Do You Motivate Employees?” 
Harvard Business Review, 1968.

[21]	 Вы можете найти подтверждения того, что финансовые стимулы не могут моти-
вировать большинство учителей, с учетом сегодняшних споров о цели обучения, 

Глава 6. Повышение уровня преподавания

214

http://www.gettingsmart.com/2013/08/how-frames-plans-platforms-pd-support-great-teaching/
http://www.gettingsmart.com/2013/08/how-frames-plans-platforms-pd-support-great-teaching/
https://numerons.files.wordpress.com/2012/04/how-do-you-motivate-employees-frederick-herzberg.pdf


а также того, какие действия приводят к каким результатам у учеников, в ана-
лизе, представленном в работе «Прорывной класс», который был проведен 
на основе теории «инструментов сотрудничества». Clayton M. Christensen, Michael 
B. Horn, and Curtis W. Johnson, Disrupting Class: How Disruptive Innovation Will Change 
the Way the World Learns, Expanded Edition (New York: McGraw-Hill, 2010), с. 234.

[22]	 “The MetLife Survey of the American Teacher: Challenges for School Leadership”, MetLife, Inc., 
февраль 2013 г. Традиционно случалось так, что карьерный рост в направлении ру-
ководящих должностей в сфере образования приводил к уходу эффективных учи-
телей из класса в сферу, где они, на уровне школы или округа, разрабатывают пути 
совершенствования преподавания и учебного процесса, или становятся директо-
рами школ. Некоторые учителя желают по-прежнему работать с классом, но при 
этом стремятся расти и вносить профессиональный вклад такими путями, которые 
невозможно реализовать, работая только в классе. Учителя новаторы определяют 
для себя «смешанные педагогические роли», — ​работают с неполной нагрузкой 
в классе, а в остальное время выполняют другие обслуживающие и руководящие 
роли в образовании. Это «учителя-предприниматели», как назвали этот вид дея-
тельности в одной группе учителей-руководителей при обсуждении будущего пе-
дагогической профессии. Эти возможности рассматриваются как новые пути для 
лидеров, а также как способы укрепления профессии, повышения удовлетворенно-
сти работой, а также сохранения в школах эффективных учителей [с. 41].

[23]	 Согласно «Опросу американского учителя, проведенному MetLife», удовлетво-
ренность учителей своей работой достигла самой низкой отметки за последние 
двадцать пять лет. Менее удовлетворенные учителя чаще сообщают, что работают 
в школах, где не выделяется бюджет и не предоставляются возможности для про-
фессионального развития, а также не отводится время для совместной работы. 

“The MetLife Survey of the American Teacher”, февраль 2013 г., с. 6.
В ходе опроса, проведенного в предыдущем году, учителя с более низким уров-
нем удовлетворенности работой чаще других сообщали о том, что их работа не-
безопасна, что к ним не относились как к профессионалам в сообществе, что они 
наблюдают рост средней численности учеников в классах, а также повышение 
численности учеников из неблагополучных семей или нуждающихся в помощи, — ​
например, не получающих достаточных медицинских, социальных услуг, или про-
дуктов питания, или подвергающихся издевательствам. “The MetLife Survey of the 
American Teacher: Teachers, Parents and the Economy”, MetLife, Inc., март 2012 г., с. 7.
К сожалению, в опросе MetLife указывается, что представленные результаты ос-
нованы только на анализе континуума удовлетворения и неудовлетворенности, 
и при этом, судя по всему, не учитываются данные Херцберга о том, что любовь 
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учителя к своей работе оценивается в одном континууме, а их неудовлетворен-
ность работой — ​в другом.

[24]	 Если вы желаете более подробно почитать о том, какие преимущества смешан-
ное обучение может дать учителям, мы рекомендуем следующую работу: John 
Bailey, Bryan Hassel, Emily Ayscue Hassel, Carri Schneider, and Tom Vander Ark, “Improv‑
ing Conditions & Careers: How Blended Learning Can Improve the Teaching Profession”, 
Digital Learning Now! Smart Series, май 2013 г. В документе также акцентирует-
ся внимание на том, что для учителей смешанное обучение улучшит не только 
возможности карьерного роста, но и оплату труда. Существует целый ряд под-
тверждений справедливости этого утверждения, —например, в таких школах, как 
Рокетшип Эдьюкейшн (Rocketship Education) зарплата учителей на 10–30% выше 
заработной платы педагогов того же уровня в регионе. Будет ли этот фактор гиги-
ены реализован в широких масштабах, зависит от того, как школы будут форми-
ровать свою среду смешанного обучения в ближайшие годы, а также от принятых 
правил в системе образования, решений законодательных органов и итого пере-
говоров в отношении оплаты труда.

[25]	 Обратите внимание на книгу издательства Public Impact («Общественное воздей-
ствие») Opportunity Culture («Культура возможностей»), которая представляет собой 
попытку обеспечить больший охват ученической аудитории для талантливых учите-
лей и их команд. “Opportunity Culture”, Public Impact (по состоянию на 1 июня 2014 г.).

[26]	 Amanda Ripley, “The $ 4 Million Teacher”, Wall Street Journal, 3 августа 2013 г.

[27]	 В книге «Прорывной класс» мы также напоминаем читателям об этом, когда гово-
рим о переходе от школьного здания с единственным классом к традиционной 
модели образования (школе-фабрике): «Та профессия, которая, в первую очередь, 
заключалась в индивидуальном наставничестве, в принудительном порядке силь‑
но изменилась, и теперь в число наиболее важных навыков учителя входят под‑
держание порядка и управление вниманием учеников» (с. 111).

[28]	 Если вы желаете более подробно познакомиться с этой важной темой, мы реко-
мендуем работу Karen Cator, Carri Schneider, and Tom Vander Ark, “Preparing Teachers 
For Deeper Learning: Competency-Based Teacher Preparation and Development”, Digital 
Promise and Getting Smart, апрель 2014 г.

[29]	 См. «Программное заявление Национальной ассоциации работников просвещения 
в отношении цифрового обучения» (NEA Policy Statement on Digital Learning).
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Глава 7. Проектирование виртуальной 
и физической среды

Некоторые читатели, возможно, удивлены, что в этой книге, посвященной смешанному 
обучению, мы лишь в главе 7 решили затронуть тему технологии и девайсов. Но мы на-
меренно делаем это только сейчас. Гораздо важнее сначала рассмотреть проблемы, цели, 
аспекты командной работы и опыт участия в процессе учащихся и их преподавателей. 
Слишком часто школы лидируют в применении технологий, не учитывая этих соображе-
ний. Теперь, обеспечив нужный фундамент, мы переходим к вопросам технологии.

В 1981 г. на рынке появился Osborne Executive, первый коммерчески успешный порта-
тивный компьютер. Он был размером примерно со швейную машинку и рекламиро-
вался как единственный компьютер, который помещается под сиденье в самолете. Это 
было революционным прорывом. Тем не менее, с точки зрения сегодняшнего дня, Os‑
borne Executive кажется просто смешным по сравнению с Apple iPhone. Executive был 
примерно в сто раз больше по весу и в пятьсот раз по объему. Он стоил в десять раз 
дороже в пересчете на сегодняшний курс доллара, а его скорость составляла примерно 
одну сотую от скорости iPhone при гораздо меньшей функциональности.1

В последние несколько десятилетий технологическое развитие шло с поразительной 
скоростью. Такие темпы являются причиной того, почему так непросто обсуждать вопро-
сы интеграции конкретного программного обеспечения, устройств, Wi-Fi и специальной 
мебели, направленных на поддержку успешного опыта обучающихся. Попытки обеспе-
чить все самое новое являются крайне непрактичными, поскольку выбранное оборудо-
вание быстро устаревает, часто еще до момента его установки.
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Тем не менее, эта дискуссия имеет важное значение, поскольку успех смешанного об-
учения определяется тем, насколько правильными были решения, принятые в отноше-
нии интеграции технологий в школьное обучение. Учитывая этот парадокс, мы поста-
вили целью этой главы сначала взглянуть на картину издалека и представить комплекс 
понятий, которые разъясняют, как и почему изменяется технология, а затем — ​крупным 
планом, давая читателю возможность сделать собственные выводы о последствиях этих 
изменений на любой конкретный момент, который вы рассматриваете. Центральное 
место в данной главе занимают инженерные концепции взаимозависимости и модуль‑
ности, поскольку они задают направление в поиске ответов на целый ряд вопросов 
о технологии и инфраструктуре, в том числе на следующие:

}} Когда речь идет о программном обеспечении, должны ли мы покупать онлайн-контент 
по определенному предмету у одного и того же провайдера, или предлагать ученикам 
варианты от нескольких провайдеров, или наши преподаватели должны сами 
разрабатывать онлайн-контент? Каковы недостатки каждого из этих разных подходов?

}} Каковы основные соображения и параметры,  
которые нужно учитывать в электронных устройств?

}} Что касается дизайна зданий — ​если у нас имеется возможность заложить новый 
корпус на новой школьной территории, должны ли мы придерживаться архитектуры, 
традиционной для учебных заведений, или нужно построить нечто отличное от них?

}} В каком направлении в целом развиваются в школах технологии 
и инфраструктура, и каковы последствия этого на сегодняшний день?

Давайте вернемся немного назад, чтобы рассмотреть эти вопросы с концептуальной 
точки зрения, в надежде на то, что такая перспектива поможет вам более четко рассмо-
треть возможности и выбрать то, что лучше подходит к вашей ситуации.

Архитектура продуктов и интерфейсы
С точки зрения инженерного дела, архитектурой продукта называются все его состав-
ляющие компоненты и подсистемы, а также то, как они сочетаются друг с другом.2 На-
пример, архитектура настольной лампы включает такие компоненты, как электрический 
шнур, корпус лампы, патрон для лампочки и абажур над лампочкой. Точка, где два ком-
понента продукта соединяются друг с другом, называется интерфейсом. Если в качестве 
примера взять настольную лампу, то примером интерфейса является точка, где лампоч-
ка вкручивается в патрон.
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Взаимозависимая архитектура
Когда продукт разработан впервые, интерфейсы между его частями расположены бес-
порядочно, и части являются взаимозависимыми. Проектирование и изготовление части 
A влияет на то, как должны быть спроектированы и построены части B и C, и наоборот. 
Часто это также оказывается непредсказуемым. Не всегда можно быть уверенным в том, 
как именно части A, B и C влияют друг на друга.

 Компании, выпускающие продукцию, обычно должны контролировать каждый аспект 
разработки и производства, поскольку в ином случае они рискуют столкнуться с непри-
ятными неожиданностями в процессе производства, а также с проблемами производи-
тельности своей продукции. Примером продукта такого типа может послужить новый 
высокотехнологичный военный самолет, например, реактивный истребитель Lockheed 
Martin F‑22. Для создания F‑22 лучшим в мире инженерам пришлось вместе, согласо-
ванно разбираться с неизвестностью, неизбежно возникающей в процессе создания 
новой машины, которая должна отличаться высокими эксплуатационными характери-
стиками. Конечным продуктом является обладающий лучшими в мире показателями 
истребитель. А вот его техническое обслуживание — ​задача не из легких. В случае по-
ломки F‑22 не приходится рассчитывать на то, что местные авиамеханики в обозримом 
будущем смогут изготовить необходимые запчасти. Справочника с инструкциями, кото-
рый позволил бы кому-то еще, помимо Lockheed Martin, без особых проблем произво-
дить и собирать компоненты, пока не существует.

Lockheed Martin должен контролировать разработку и производство всех важнейших 
компонентов системы, чтобы обеспечить их хорошую совместимость. Такого рода инте-
грация позволяет компаниям оптимизировать функциональность и надежность продукта. 
Поскольку они контролируют каждый шаг процесса, они способны добиться максималь-
но возможной производительности своего нового продукта. Недостаток же состоит в том, 
что настройка систем с взаимозависимой архитектурой по индивидуальным требова-
ниям обходится непозволительно дорого. До сих пор не выпущено справочное руко-
водство, в котором были бы представлены четкие стандарты и спецификации, на основе 
которых множество разных поставщиков могли бы выпускать совместимые детали.3

Модульная архитектура
Со временем интерфейсы между компонентами продукта становятся более четкими 
и понятными для всех. Любой, кто хочет производить лампочки, может легко найти 
спецификации, указывающие размер и форму, которые должна иметь лампочка, что-
бы подходить к патрону. Продукт теперь имеет модульную, а не взаимозависимую 
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архитектуру. В модульной архитектуре компоненты сочетаются друг с другом настоль-
ко понятными и четко определенными способами, что любой из компонентов может 
производить кто угодно, при условии соблюдения установленных стандартов или 
спецификаций. 

Разъемы модульных компонентов совместимы друг с другом, благодаря чему можно 
легко добавлять и убирать различные модули, чтобы получить результат, соответству-
ющий индивидуальным потребностям. Принтеры, камеры и флэш-накопители, которые 
можно подключить к любому устройству с USB-портом; электрические приборы, кото-
рые включаются в любую розетку; даже магазины обуви, предлагающие широкий ас-
сортимент различных цветов, марок и стилей обуви любого конкретного размера — ​все 
это примеры модульности.

Отрасли переходят к модульности, когда функциональность и надежность взаимозави-
симых продуктов выведены на такой высокий уровень, что уже превосходят запросы 
клиентов. Это заставляет производителей по-другому вести себя в конкурентной борьбе. 
Клиенты перестают искать продукт с лучшей производительностью как таковой: теперь 
их запросы направлены на продукты, гибкость и простота настройки которых позволяет 
приспособить их в соответствии с индивидуальными потребностями.

В Таблице 7.1 резюмируются основные различия между взаимозависимой и модульной 
архитектурой.4

Взаимозависимая архитектура Модульная архитектура

}} Оптимизирует функциональность 
и надежность

}} Оптимизирует гибкость  
и возможности настройки

}} Требует от компаний  
интеграции

}} Позволяет компаниям 
осуществлять аутсорсинг

}} Отраслевые стандарты  
и спецификации 
невозможны

}} Отраслевые стандарты  
и спецификации  
имеют решающее значение

}} Ассоциируется  
с закрытой архитектурой

}} Ассоциируется  
с открытой архитектурой

Таблица 7.1. Основные различия между взаимозависимостью и модульностью.
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Изменение в архитектуре 
персонального компьютера
В начале 1980-х гг. компания Apple Computer продавала лучшие в отрасли персональ-
ные компьютеры. Она добилась этого за счет интеграции разработки и производства 
всех деталей машин на всех уровнях, включая разработку продукта, его сборку, опе-
рационную систему и прикладное программное обеспечение. Обеспечив себе так на-
зываемую «вертикальную интеграцию», Apple разработала собственную архитектуру 
с высокой степенью взаимозависимости, которая превосходила по производительности 
продукцию конкурентов, применявших более модульный подход. 5 Компьютеры Apple 
быстро заняли лидирующие позиции как наиболее простые в использовании и реже 
остальных страдающие от сбоев настольные компьютеры. С левой стороны на рис. 7.1 
изображены области, в которых Apple провела вертикальную интеграцию, направлен-
ную на способность компании контролировать все компоненты и интерфейсы в рамках 
созданной ею сложной и высокопроизводительной машины.

Но затем, в середине 80-х гг., на рынке произошли изменения. Настольные компьютеры 
стали достаточно хорошо выполнять задачи с точки зрения базовой функциональности 
и надежности, и клиенты начали требовать большего: они хотели, чтобы система облада-
ла гибкостью, позволяющей устанавливать программное обеспечение, выпускаемое по-
ставщиками помимо Apple, например, WordPerfect и Lotus. Эти продукты являлись совме-
стимыми с операционной системой Microsoft DOS и допускали подключение к разъемам 
благодаря четко проработанному интерфейсу. Клиенты обратили на это свое внимание. 
Когда потребитель уже не так охотно, как раньше, был готов платить за очередное повы-
шение производительности и надежности, преимущество получили компании, которые 
предлагали модульные решения (например, компании, указанные в правой части рис. 7.1). 

1978 1990

Разработка продукта

Сборка

Операционная система

Прикладное ПО

Apple

Compaq
Dell, Gateway и т.д.

Подрядчики по сборке

Microsoft

WordPerfect, Lotus, Borland и т.д.

Рис. 7.1. Переход от интеграции к модульности  
в сфере производства персональных компьютеров
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В тот момент компания Apple могла принять решение о переходе на модульный дизайн 
и продать свою операционную систему другим предприятиям, занимающимся сборкой 
компьютеров, тем самым притормозив распространение ОС Windows, предлагаемой Mi‑
crosoft. Но Apple этого не сделала, и Microsoft, Dell и другие поставщики аппаратного 
обеспечения перехватили лидирующие позиции.

Клейтон Кристенсен таким образом описывает явление, представленное на рисунке 7.1: 
«Отрасль словно разрезали на части колбасным ножом».6 Когда функциональность 
и надежность выходят на уровень выше достаточного, в отрасли происходит сдвиг «сле-
ва направо», и на другом конце начинает лидировать целый ряд специализированных 
компаний, принявших правила взаимодействия, определяемые модульной архитекту-
рой и соблюдением отраслевых стандартов.

Отрасли в своем развитии, как правило, склоняются то к взаимозависимой, то к мо-
дульной архитектуре, подобно маятнику. В 1990-е гг. маятник качнулся назад, и пред-
почтение стали отдавать взаимозависимым системам. У клиентов возникла потребность 
в переносе графиков и таблиц из одного типа файлов в другой. В результате этого по-
явилось отставание в производительности, из-за чего в отрасли возобновился интерес 
к взаимозависимой архитектуре. Компания Microsoft ответила на это интеграцией ком-
плекса программного обеспечения (а позднее и веб-браузера) в операционную систе-
му Windows. В результате этого компании с неинтегрированными продуктами, например, 
WordPerfect и Lotus, оказались быстро вытеснены из бизнеса. Как мы увидим в дальней-
шем, взаимозависимая архитектура, используемая компаниями Apple и Microsoft, сказы-
вается на том, какие решения принимают сегодня школы в области технологии.7

Переход к модульности  
в сфере образования
В последние десятилетия общество призывает школы приложить больше усилий к тому, 
чтобы все ученики освоили умения и навыки, которые помогут им избежать нищеты, 
и сделать так, «чтобы у всех американцев был шанс воплотить в жизнь свои мечты». 
По существу, требуется обеспечить, чтобы ни один ребенок не остался выброшенным 
на обочину в эпоху, когда развитые страны совершают переход к экономике, основан-
ной на знаниях. Тем не менее, до недавнего времени школьная система была привяза-
на к архитектуре с высокой степенью взаимозависимости, в результате чего настроить 
ее в соответствии с конкретными нуждами оказывалось непозволительно дорогосто-
ящим делом — ​для такой настройки требовалась хирургическая точность, поскольку 
только так можно было исключить сбои. Традиционная модель во многих отношениях 
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интегрирована вертикально: перед тем, как перейти в следующий класс, ученики обя-
заны полностью завершить обучение в предыдущем; они должны изучать предметы 
в линейном порядке, чтобы не создавать сложностей для учителей, что касается объ-
ема и последовательности изучаемого материала; присутствие учеников на занятиях 
и участие в работе должны соответствовать сложной системе местных, государственных 
и федеральных правил, которые, хотя и предназначены для обеспечения надежности 
и высокой производительности, однако лишают систему гибкости и возможности регу-
лирования в соответствии с индивидуальными потребностями.8

Тем не менее, характер спроса среди родителей, учащихся и общества в целом начал ме-
няться. Напомним, что в середине 80-х гг. у клиентов возникла потребность получить воз-
можность выбирать среди разных поставщиков программного обеспечения, таких, как 
WordPerfect и Lotus, а не ограничиваться единственным вариантом, то есть программным 
обеспечением компании Apple. Аналогичный процесс начинает происходить и в сфере 
школьного образования. Примерно в то же время, когда в школах стали кормить учени-
ков два-три раза в день, обеспечивать стоматологическое лечение и присмотр воспита-
телей, когда стали предлагать больше занятий в дошкольных отделениях и группы прод-
ленного дня, система достигла переломной точки, превзойдя требования определенной 
части учеников и их родителей с точки зрения функциональности. Конечно же, предлага-
емый школами объем оказывается избыточным не для всех учащихся. Ученикам с наибо-
лее сложными потребностями и высокими требованиями функциональности, — ​часто это 
дети из районов с низким уровнем доходов населения, — ​нужно еще больше программ, 
имеющих вертикально интегрированный и всеобъемлющий характер. Но в то же время 
формируется некоторая прослойка учащихся, для которых полностью интегрированная, 
взаимозависимая модель является более чем достаточной с точки зрения предлагаемой 
всесторонней функциональности, и теперь они испытывают возросшую необходимость 
в гибкости, возможности выбора и настройке в соответствии с их потребностями.

Отчасти ответ школьной системы состоит в предложении усовершенствованных модуль-
ных интерфейсов между курсами, позволяющих ученикам выбирать курсы, предлагае-
мые различными поставщиками учебных материалов. В 2013–14 учебном году примерно 
в 58% средних школ Калифорнии ученики изучали онлайн-курсы «По желанию», тогда 
как в 2012–13 гг. таких школ было только 48%.9 От Миннесоты до Флориды и от Вискон-
сина до Юты все популярнее становятся реализуемые на уровне штата программы «Обе-
спечение доступа к курсам» (Course Access), которые дают ученикам возможность получать 
расширенный набор курсов от разнообразных поставщиков, подотчетных штатам.10 Такой 
растущий интерес к продвижению модульных курсов указывает на растущую потребность 
многих школ иметь возможность выбирать курсы в соответствии со своими особенностя-
ми, а не получать дополнительную функциональность в рамках фабричной модели.11
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Принятие позиции «Обеспечение доступа к курсам» — ​лишь один из аспектов перехода 
системы от взаимозависимой архитектуры к модульной. Аналогичные постепенные из-
менения происходят сейчас, по крайней мере, еще в трех аспектах школьного обучения:

}} Само по себе содержание учебных курсов становится модульным.
}} В школах устанавливается компьютерная техника, 
созданная на основе модульной архитектуры.

}} Физические предметы обстановки в помещениях меняют свою форму, 
отражая стремление к более модульным конструкторским решениям.

Переход от интеграции к модульности представляет собой континуум — ​каждый раз 
речь идет не просто об одном из этих двух случаев. Кроме того, в данном континууме 
не существует единственно правильного места, в котором следует находиться: взаимо-
зависимые архитектуры имеют свои преимущества и недостатки, но то же самое можно 
сказать и о модульных архитектурах. По этим причинам команды, реализующие про-
граммы смешанного обучения, должны сделать свои собственные выводы в отношении 
компромиссов, на которые они готовы пойти, а также того, насколько модульными они 
хотят видеть содержание курса, устройства и организацию помещений, с учетом кон-
кретных обстоятельств, в которых работают эти команды. Если разделить альтернативы 
на отдельные варианты, у нас появится возможность увидеть более четкую картину воз-
можностей организации виртуальной и физической среды.

Онлайн-контент:  
интегрированный или модульный?
Разработка стратегии по подбору подходящего онлайн-контента для программ сме-
шанного обучения — ​задача непростая. Школы в этом отношении рассеяны на всем 
протяжении континуума интеграции/модульности. Находясь на одном конце континуу-
ма, многие полагают, что им необходим тот высокий уровень результативности, который 
дает интеграция; для удовлетворения этой потребности они создают свой собственный 
онлайн-контент или приобретают лицензии на полностью интегрированные решения 
у единственного провайдера. С другой стороны, видя, что ни одна компания не пред-
лагает того, что могло бы в достаточной мере удовлетворить конкретные потребности 
каждого ученика, некоторые школы начинают стремиться к тем возможностям инди-
видуальных настроек, которые предлагает модульный подход; в результате они начи-
нают подбирать решения, в которых будут сочетаться материалы от разных провайде-
ров. На рис. 7.2 изображен этот континуум и четыре основных стратегии обеспечения 
онлайн-контента. Перемещаясь в рамках этого континуума слева направо, рассмотрим 
по очереди все четыре стратегии.
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Стратегия № 1:  
«Сделай сам» — ​построение собственной системы

Одна из первых проблем, с которыми сталкиваются большинство руководителей школ 
смешанного обучения, состоит в том, создавать материалы своими силами или приоб-
ретать их. Следует ли школам создавать свои собственные онлайн-курсы и контент, или 
лучше использовать готовый контент, разработанный третьей стороной? Этот вопрос 
возникает независимо от того, какой объем контента требуется школе — ​полные курсы 
с онлайн-учителями для программ модели «На выбор», полные курсы для программы 
«гибкой» модели, или дополнительный цифровой контент, к которому можно будет под-
ключаться через станции в модели ротации. Независимо от модели, руководители долж-
ны определиться с выбором между самостоятельным созданием систем или аутсорсингом.

Многие организации, реализующие смешанные программы обучения, рассматривают 
ряд возможных вариантов приобретения контента у сторонних поставщиков и решают 
разрабатывать свой собственный контент. Обычно приводятся такие аргументы: «Един-
ственный доступный по цене сторонний контент недостаточно четко проработан», или 
«Поставщик контента не ориентирован на наши высокие стандарты и тесты, которые мы 
используем». Говоря в общем, руководители школ и учителя считают, что уровень функ-
циональности и производительности контента, предлагаемого сторонними поставщика-
ми, недостаточно высок, а в тех случаях, когда качество их устраивает, слишком велика 
цена.12 В результате они вынуждены осуществлять вертикальную интеграцию и разра-
батывать контент самостоятельно. Школьный округ Квакертаун сделал этот выбор, когда 
было решено создать школу Инфинити Сайбер Академи (Infinity Cyber Academy) с ис-
пользованием курсов, разработанных учителями округа. Учителя «перевернутых клас-
сов» делают этот выбор каждый раз, когда принимают решение записать собственный 
мини-урок для размещения в Интернете, а не пытаться найти в сети что-нибудь готовое.

Стратегия для онлайн-контента

МодульныйИнтегрированный

Рис. 7.2. Континуум интеграции/модульности для онлайн-контента
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Основными преимуществами стратегии «сделай сам» являются возможности контроля 
качества, разработка контента в соответствии с местными стандартами и требованиями 
тестирования, исключение высоких расходов на поставляемые третьей стороной систе-
мы премиум-класса, а также сохранение традиционной роли учителей, лично работаю-
щих с учениками, как источника учебных материалов и учебного процесса. Кроме того, 
некоторым преподавателям нравится совершенствовать собственные умения по соз-
данию онлайн-курсов, уроков, видео или программного обеспечения, и они стремятся 
воспользоваться такой возможностью, а не делегировать эти задачи другим.13

Основная причина, по которой другие программы решают отказаться от стратегии са-
мостоятельной разработки, состоит в том, что они понимают: разработка контента в ус-
ловиях собственной организации стоит не так дешево, как им поначалу казалось, и им 
не хватит времени или средств для того, чтобы наработать в своей организации тот 
профессиональный уровень, который позволит обеспечить высокое качество контента. 
Не имея свободного доступа к рынкам капитала, школы, школьные округа и некоммер-
ческие организации любого рода с трудом набирают достаточно ресурсов, на основе 
которых можно разработать намного более богатый онлайн-контент, чем цифровые 
учебники или онлайн-лекции.14 Они видят растущие библиотеки курсов и модулей, 
предлагаемых сторонними поставщиками, и решают оставить задачу создания про-
граммного обеспечения разработчикам, а не пытаться развить эту профессиональную 
компетенцию у себя.15

Стратегия № 2:  
Использование услуг единственного внешнего поставщика

Изучив в 2011 г. сорок программ смешанного обучения (как раз тогда смешанное обу-
чение стало предметом обсуждения на уровне страны), мы обнаружили, что 60% из них, 
в рамках описанного нами континуума, следуют стратегии № 2: используют только од-
ного внешнего поставщика для реализации курса или учебного предмета. Они не были 
интегрированы настолько, чтобы самостоятельно разрабатывать контент, и не применя-
ли настолько модульный подход, в котором сегменты контента, обеспечиваемые раз-
ными провайдерами, собираются в единое целое. Они занимали в континууме сред-
нее положение. В некоторых случаях программы приобретались у поставщиков полных 
курсов (например, у K12, Inc. , Apex Learning или Florida Virtual School). В других случаях 
они применяли несколько более модульный подход и дополняли проводимые ими оч-
ные уроки занятиями от дополнительного провайдера (например, DreamBox Learning, ST 
Math или Scholastic). Но в обоих случаях они полагались только на одного стороннего 
поставщика онлайн-контента для любого конкретного курса или темы, а не пытались 
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объединять и подбирать друг к другу модули из различных источников, создавая реше-
ние, подобное лоскутному одеялу.16 На момент написания этой книги многие програм-
мы смешанного обучения все так же пользуются материалами от единственного постав-
щика. Школы Карпе Дием (Carpe Diem) пользуются материалами Edgenuity, школы Флекс 
Паблик Скулз (Flex Public Schools) — ​материалами K12, Inc. , а государственные школы 
округа Уичита — ​материалами Apex Learning; в других учебных заведениях используют-
ся материалы Compass Learning, Rosetta Stone или Pearson.

Хотя при использовании услуг единственного онлайн-поставщика эти школы не име-
ют возможности настроить курс в соответствии со своими потребностями, этим имеет 
смысл пожертвовать ради простоты и надежности таких материалов. Эти операторы 
никогда не беспокоятся о координировании данных, представляемых множеством по-
ставщиков онлайн-материалов — ​даже когда тем, кто выбрал дополнительного постав-
щика, приходится работать с независимыми данными в ходе обучения в классе и он-
лайн. Кроме того, поставщики программного обеспечения отмечают, что предлагаемый 
ими контент лучше поддается настройке в соответствии с конкретными потребностями, 
чем старые бумажные учебники. В лучших курсах выстроено множество путей к самой 
программе, позволяющих корректировать процесс в зависимости от успехов ученика. 
Крупным поставщикам онлайн-контента проще позволить себе понести фиксирован-
ные затраты, которые требуются для разработки этих сложных курсов, в результате чего 
некоторые из них на удивление хорошо поддаются адаптации под конкретные нужды, 
увлекательны и соответствуют последним достижениям когнитивной психологии.

Интегрированное программное обеспечение имеет свои недостатки. Один из них со-
стоит в том, что технологии, обладающие достаточными преимуществами, стоят дорого, 
особенно если они подразумевают возможность настройки в соответствии с индивиду-
альными требованиями. Такая настройка обходится недешево. Представитель одной ши-
роко известной компании, выпускающей обучающее программное обеспечение, в кото-
ром присутствует встроенный компонент индивидуализированной настройки, сообщил 
нам, что для разработки годичного онлайн-курса требуется, как правило, девять меся-
цев работы, в которой участвует более тридцати сотрудников. Другой поставщик, Florida 
Virtual School («Виртуальная школа Флориды»), рассказал, что разработка курса обхо-
дится примерно в 300 000 долларов.17 Чтобы возместить вложения, поставщики должны 
конкурировать друг с другом для получения крупных контрактов от больших школьных 
округов. Это заставляет их разрабатывать материалы, стремясь к наименьшему уров-
ню затрат на всех этапах производства; в противном случае учебные округа, подотчет-
ные на уровне штата и на федеральном уровне, просто не смогут воспользоваться их 
продукцией. Это также заставляет их ограничивать программное обеспечение рамками 
традиционно определенных школьных дисциплин. В результате из-за фиксированной 
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суммы издержек поставщики онлайн-контента подстраиваются под негибкие формы 
взаимозависимой архитектуры, принятой в образовательной системе, тем самым сохра-
няя то, для преодоления чего внедряется онлайн-обучение.

Стратегия № 3:  
Получение услуг от нескольких поставщиков

Некоторые школы решают, что не желают разрабатывать собственный контент, но при 
этом им требуется решение более гибкое, нежели привлечение единственного постав-
щика для целого курса или учебного предмета. Они хотят, чтобы модульность присут-
ствовала в рамках каждого курса, обеспечивая ученику возможность двигаться разны-
ми маршрутами. Еще в начале 2011 г., когда мы проводили опрос в сорока учреждениях, 
реализующих смешанные учебные программы, несколько организаций, — ​Альянс госу-
дарственных школ для подготовки к колледжу, КИПП Эмпауэр (KIPP Empower), Рокетшип 
(Rocketship) и программа, которая тогда называлась «Индивидуальная школа» (School of 
One), — ​решили, что для учебных курсов им нужен модульный материал, и они прилага-
ли большие усилия к тому, чтобы сложить в единую мозаику разнообразные програм-
мы, в основном защищенные авторским правом, в рамках единой платформы, в идеале 
такой, где ученику потребуется лишь однократно ввести данные, чтобы сразу получить 
доступ ко всем провайдерам («однократный вход»), а преподаватели смогут следить 
за прогрессом учеников в программах от различных поставщиков, используя для этого 
единую панель. Намерение, лежащее в основе этой стратегии, заключается в обеспече-
нии максимальной возможности настроить программу в соответствии с потребностями 
каждого ученика. В зависимости от того, что для него оказывается наиболее эффектив-
ным, ученик может вычислять площадь с помощью анимированной игры с овечками 
в системе DreamBox Learning, а затем переключиться на ST Math, где будет осваивать 
дроби с пингвином Джиджи.18 После чего, устав от анимированных персонажей, он бу-
дет работать с программой ALEKS, изучая приемы деления столбиком.

От школ, которые применяют этот подход, мы слышим такие жалобы:
}} «Технология на пять лет отстала от того, что нам необходимо».
}} «Поставщики программного контента создают материалы, являющиеся 
собственностью их компании. От них невозможно получить данные. 
А когда нам это удается, данные оказывается трудно совместить 
со стандартами и с данными от других провайдеров».

}} «Где же алгоритмы, с помощью которых создаются 
индивидуализированные маршруты обучения для каждого 
ученика? Нам придется вложить слишком много труда».

Глава 7. Проектирование вирт уальной и физической среды

228



Судя по содержанию жалоб, работники образования, похоже, оказывают давление 
на отрасль, требуя от нее перехода к модульности и не желая дожидаться, когда она 
сама совершит такой переход; по этой причине им приходится терпеть сложности, свя-
занные с работой с еще недостаточно зрелой технологией. Многие все же продолжают 
упорно над этим работать, поскольку чувствуют, что более модульная организация он-
лайн-контента усилит возможности школы в отношении реализации полностью персо-
нализированного обучения учеников.

Стратегия № 4:  
Использование сети с фасилитацией

В настоящее время нарастает новая волна прорывной инновации, которая потенциаль-
но способна сместить всю отрасль в крайний правый конец континуума интеграции/мо-
дульности. Появляются платформы программного обеспечения, обеспечивающие под-
держку (фасилитацию) для разработки, распространения и курирования создаваемого 
пользователями контента в форме модульных блоков. Ярким примером этого является 
платформа Академии Хана, где размещается более ста тысяч обучающих задач, а также 
постоянно пополняемая библиотека из тысяч мини-лекций в форме видеоуроков, хра-
нящихся на YouTube.19 

В этой платформе удивительно то, что она зародилась вовсе не как продукт, предна-
значенный для обслуживания школ и образовательных округов. Ее история началась 
в 2004 г., когда ее основатель, Сэл Хан, начал заниматься математикой со своей кузи-
ной Надей, используя программу-блокнот Doodle notepad от Yahoo. Желая найти более 
простой способ распространять свои уроки среди друзей и родственников, Хан начал 
размещать учебные занятия на YouTube. Через некоторое время его материалы уже 
смотрели миллионы людей. Тогда Хан разработал полную платформу, обеспечивающую 
поддержку не только мини-лекций, но также предварительных тестов, практических за-
даний и «Карты знаний», отражающей достижения в учебном процессе. Эта платформа 
является открытой и не защищена патентом; она имеет открытый программный интер-
фейс (API), то есть другие программы могут легко взаимодействовать с этой платформой 
и оказываются совместимы с ней. Другими словами, Хан не создает и даже не курирует 
все содержимое на своей платформе. Добровольцы наращивают объем материалов, до-
бавляя новые темы, например, по биологии, истории искусства и компьютерным наукам, 
а также переводя их на другие языки.20

Как и Академия Хана, эта новая прорывная волна больше напоминает инструменты для 
проведения отдельных уроков, чем интегрированное программное обеспечение целого 
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учебного курса. Такие инструменты, как Академия Хана, не «втискиваются» в школь-
ную практику в результате централизованного закупочного процесса, а «втягиваются» 
в применение через самодиагностику усилиями учителей, родителей и учеников. Воз-
никают и другие так называемые «сети с фасилитацией», похожие на Академию Хана, 
в которых родители, учителя и ученики могут предлагать микро-уроки для других роди-
телей, учителей и учеников.

Появление сетей с фасилитацией несет в себе два основных преимущества. Во-первых, 
великолепные возможности индивидуальной настройки. Когда-нибудь на модульных 
платформах будут собраны сотни миллионов микро-уроков, программ тестирования 
по требованию, а также других учебных объектов, которые пользователи смогут про-
сматривать и собирать из них индивидуальные курсы, ориентированные на потребно-
сти каждого ученика. 

Университет Западных губернаторов (WGU) уже отчасти делает это на уровне высше-
го образования. Студенты подключаются к платформе WGU, которая работает на про-
граммном обеспечении Salesforce, для получения доступа к огромной библиотеке учеб-
ных ресурсов, тщательно курируемых и организованных по различным программам 
обучения и целям обучения. Из этой библиотеки они выбирают привлекательные для 
себя элементы, причем количество таких элементов они также определяют сами. После 
подготовки они выполняют задание или проходят тестирование для проверки уровня 
освоения целевого материала, и двигаются дальше.

Второе преимущество сетей с поддержкой состоит в их доступности. В отличие от фир-
менного интегрированного программного обеспечения контент, доступ к которому пре-
доставляется через сети с фасилитацией, в среднем обходится намного дешевле, а ча-
сто предоставляется даже бесплатно. Вспомните о блокноте Doodle notepad от Yahoo: 
такие инструменты позволяют пользователям создавать простые модули. Со временем 
инструменты улучшаются, и с их помощью можно создавать все более сложный кон-
тент. Наличие таких инструментов устраняет барьеры для входа, и рынок наполняется 
огромным количеством контента. В результате расходы сокращаются, и модульный кон-
тент, словно по мановению руки, становится разнообразным, хорошо проработанным 
и очень недорогим.

В сочетании друг с другом преимущества гибкости и доступности делаются похожими 
на колбасный нож, которым кромсают традиционную интегрированную учебную мо-
дель. На рис. 7.3 представлено, как это работает в условном курсе для шестого класса 
по предмету «Английский язык/словесность»; аналогичная картина в настоящее время 
складывается и в других дисциплинах.
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Наиболее вероятный сценарий состоит в том, что со временем возникновение сетей 
с фасилитацией, — ​таких, как Академия Хана, — ​где множество пользователей могут пи-
сать свой контент с соблюдением стандартов платформы, а не вынужденная модерни-
зация таких распространяемых по подписке программ, как DreamBox Learning и ST Math, 
позволит решить проблему модульности для смешанных программ. На момент написа-
ния этой книги начали появляться несколько платформ, которые позволяют — ​или вскоре 
позволят — ​пользователям писать и добавлять контент; в число таких платформ входят 
Agilix›s Buzz, Activate Instruction, Knewton и Declara.21 Технические характеристики, даю-
щие интерфейсам возможность функционировать между различными поставщиками 
контента, будут установлены де-факто, поскольку пользователи смешанных программ 
проголосуют против, покинув платформу, — ​точнее, перестав на нее кликать, — ​и перейдя 
на несколько лучших платформ сторонних производителей, подобных указанным.22
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Квест Эзопа (Aesop’s Quest). Чтение  
с детальным пониманием прочитанного, и т.д.

Bluster, SAT 1500 Word Challenge и т.д.

SpellingCity, Alpha Writer и т.д.

No Red Ink, Grammar Up и т.д.

Любовь к великим книгам

Беглость/скорость чтения

Викторины и аттестация

Good Reads, Shelfari и т.д.

Tune Into Reading, Futaba и т.д.

ShowEvidence, BigUniverse и др.

Рис. 7.3. Переход от интеграции к модульности в условном курсе для шестого класса  
по предмету «Английский язык/словесность».
Примечание: Рисунок приводится исключительно в качестве иллюстрации  
и не представляет собой комплексную картину.

Будущее

Онлайн-контент: интегрированный или модульный? 

231



Двенадцать других аспектов, которые следует учитывать  
при выборе программного обеспечения (ПО)

Помимо вопроса о том, следует ли создавать ПО самим, покупать его или искать 
сочетание этих двух путей, следует учесть еще ряд других аспектов23:

1.	 Существующее оборудование. Что у вас уже имеется? Часто у школ и окруж-
ных отделов образования имеются лицензии на программное обеспечение 
и предоставляемые онлайн-услуги, которые никак не используются.

2.	 Использование в течение всего курса обучения или роль дополнительного 
материала. Сколько часов контента вам требуется? Число часов, достаточное 
для изучения всего курса, или всего несколько часов, которые дополнят дру-
гие учебные источники?

3.	 Цена. Что вы можете себе позволить? Часто приходится идти на компромисс, 
выбирая между контентом, имеющим плоскую, последовательную структуру, 
который предоставляется бесплатно или почти бесплатно, и адаптируемым, 
увлекательным контентом, относящимся к уровню услуг премиум-класса.

4.	 Опыт обучаемых. Видят ли ученики, на каком этапе учебного курса они на-
ходятся, чего они добились и что им нужно делать дальше? Могут ли они от-
слеживать свои показатели и получать обратную связь в реальном времени? 
Могут ли они выбирать из различных маршрутов? Является ли материал увле-
кательным, мотивирует ли к занятиям на протяжении всего курса?

5.	 Приспособляемость или работа на основе предписанного задания. Нужно ли 
вам, чтобы ПО могло замедлять, ускорять и оптимизировать маршрут учени-
ка в зависимости от его личных успехов? Или вам необходимо программное 
обеспечение, которое позволяет учителям выбирать, какие модули следует из-
учить ученикам? Или вам нужен вариант, предусматривающий и то, и другое?

6.	 Данные. Предоставляет ли ПО учителям такие данные, на основе которых они 
могли бы принять соответствующие меры? Помогают ли эти данные выстроить 
гармоничные связи между онлайн-обучением и традиционными формами об-
учения? Кто является владельцем данных — ​вы или поставщик? Убедитесь, что 
поставщик предоставит вам доступ ко всем необходимым данным.
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7.	 Эффективность. Найдите исследования, подтверждающие, что это программ-
ное обеспечение помогло другим ученикам достичь тех результатов обучения, 
какие вам представляются желательными. Спросите у поставщиков, при каких 
обстоятельствах их продукт работает лучше, а при каких оказывается менее 
эффективным. Узнайте, сколько часов средний студент должен потратить на ра-
боту с программным обеспечением, чтобы достичь значительного прогресса.

8.	 Гибкость. Работает ли это программное обеспечение на основе облачной си-
стемы, в которой ученики могут работать, находясь в любом месте?

9.	 Совместимость. Совместимо ли данное ПО с вашими устройствами? Возмож-
но ли взаимодействие с другим программным обеспечением, которое вы пла-
нируете использовать, например, с системой управления обучением?

10.	Соответствие. Соответствуют ли эти программы стандарту Common Core или 
другим применимым стандартам?

11.	Регистрация пользователей. Насколько простым станет обеспечение новых 
пользователей именами и паролями путем непосредственного подключения 
вашей системы с информацией об учащихся к соответствующему программ-
ному обеспечению?

12.	Однократный вход в систему. Достаточно ли ученику однократно ввести имя 
пользователя и пароль, и после этого пользоваться доступом ко всему про-
граммному обеспечению, или он должен освоить несколько видов подключе-
ния к системам?

Подводя итоги, можно сказать: необходимо разобраться со своей моделью и по-
стараться подобрать программное обеспечение, соответствующее устройству 
этой модели. Возможно, у вас возникнет потребность пересмотреть эти вопросы, 
когда вы примете окончательное решение относительно смешанной модели. Мы 
дадим соответствующие рекомендации в главе 8.

Кроме того, программа Blended Learning Universe (BLU, «Мир смешанного обуче-
ния») дает возможность осуществлять поиск информации о программном обе-
спечении, которое используют организации, вошедшие в ее собрание. В Приложе‑
нии 7.1 представлена общая картина онлайн-контента, который эти организации 
используют, по данным BLU на май 2014 г.
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Сопоставление интегрированных  
и модульных операционных систем
При выборе контента для учебного процесса полезно учитывать вопрос интеграции или 
модульности соответствующего материала; что же можно сказать об устройствах? Это 
новый способ рассмотрения вопроса о выборе устройств. Чаще всего их выбор шко-
лами начинается с дискуссии о том, какие конструктивные параметры будут наиболее 
подходящими; четыре наиболее вероятных кандидата на приобретение — ​настольные 
компьютеры, ноутбуки, нетбуки и планшеты. Школы обычно выбирают ноутбуки и нет-
буки, хотя с конца 2012 г. на рынке школьных закупок преобладали продажи планше-
тов Apple iPad.24 Руководители школ, выбиравшие ноутбуки и нетбуки, утверждали, что 
на планшетах очень удобно использовать контент, но крайне неудобно его создавать. 
Те же, кто приобретает планшеты, со своей стороны, заявляют, что, несмотря на огра-
ниченную функциональность планшета, его портативность и интерфейс на основе сен-
сорного экрана делают его привлекательным инструментом, особенно подходящим для 
малышей. Кроме того, к планшету нетрудно подключить обычную клавиатуру.

Вопрос о конструктивных параметрах важен, но в конечном счете решающим аргу-
ментом в этих дебатах может стать вопрос модульности. До недавнего времени школы 
в основном приобретали либо устройства Apple, использующие операционную систему 
Apple OS X, либо так называемые ПК с операционной системой Windows. Обе эти опе-
рационных системы являются закрытыми и интегрированными, хотя у Apple эти каче-
ства проявляются в большей степени. Устройства Apple отличаются взаимозависимым 
интерфейсом не только между OS X и определенным программным обеспечением Ap‑
ple, но и между самими устройствами и операционной системой.25 Хакеры в некоторой 
степени разобрались с тем, как можно запустить OS X на устройствах, произведенных 
не Apple, а другими компаниями, но далось им это непросто. Проще говоря, программ-
ное обеспечение Apple предназначено только для аппаратного обеспечения Apple.

Основная привлекательность компании Apple для многих состоит именно в этой фир-
менной архитектуре. Инженеры Apple работают в условиях, позволяющих при разра-
ботке компьютерной техники раздвинуть технологические рамки возможного, не пре-
смыкаясь при этом перед навязанными извне отраслевыми стандартами. OS X широко 
ценится за свою надежную функциональность — ​система не «зависает», в ней не всплы-
вают раздражающие диалоговые окна, с вирусами приходится сталкиваться очень редко.

Другие школы выбирают устройства на базе Windows. Windows имеет более модуль-
ную структуру, чем OS X, поскольку в Windows используется модульный интерфейс, 
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обеспечивающий полную совместимость при подключении оборудования сторонних 
производителей. Операционную систему Windows используют многие производители 
устройств, такие как Dell, HP, Lenovo и Asus. Хотя интерфейс для аппаратного обеспече-
ния Windows имеет модульный характер, интерфейс между Windows и программным обе-
спечением — ​это совсем другая история. Microsoft разработали Windows с расчетом на то, 
что операционная система будет без малейших проблем интегрироваться с собствен-
ным программным обеспечением компании — ​комплексом Microsoft Office и браузером 
Explorer. Система более закрыта, интерфейс программы сложнее использовать другим, 
поэтому компаниям, желающим конкурировать с Microsoft в области офисных программ 
и браузеров, приходится прилагать большие усилия, чтобы созданные ими инструменты 
работали с Windows так же стабильно, как и продукция корпорации Майкрософт.

На протяжении десятилетий почти никто не обращал внимания и не придавал особого 
значения тому, что на уровне программного обеспечения Windows имеет взаимозави-
симую архитектуру. Но ситуация меняется. Функционирование компьютеров становится 
все более Интернет-ориентированным; для того, чтобы выполнить необходимую им ра-
боту, пользователи подключаются к приложениям и контенту, находящимся «в облаке», 
то есть в сети удаленных серверов, подключенных к Интернету, а не на жестком дис-
ке персонального компьютера. Так зачем же, если большая часть необходимого потре-
бителям программного обеспечения существует в форме облачных систем и доступна 
в онлайн-режиме, мы станем платить Microsoft или Apple за фирменное интегрированное 
программное обеспечение, привязанное к их операционной системе? Смещение в на-
правлении Интернет-ориентированных компьютерных технологий создает спрос на пре-
одоление интеграции между операционными системами и программным обеспечением.

И тут появляется третий вариант, стремительно покоряющий школы. В июне 2011 г. ком-
пания Google впервые объявила о начале продаж хромбуков (Chromebooks) — ​персо-
нальных компьютеров с операционной системой Chrome. К 2013 г. хромбуки, возникшие 
из ниоткуда, составляли уже пятую долю от всех переносных компьютеров, закупаемых 
школами США.26 Операционной системой Chrome является система на основе Linux, 
разработанная Google в первую очередь для работы с веб-приложениями. Система по-
строена на основе проекта под названием Chromium OS, в рамках которого разработчи-
ки-волонтеры по всему миру тестируют, проводят отладку и совершенствуют исходный 
код операционной системы. Это помогает хромбукам постепенно совершенствовать-
ся, избегая при этом таких больших фиксированных затрат, которые несут Microsoft 
и Apple, работая над усовершенствованиями Windows и OS X. Кроме того, на жестких 
дисках хромбуков не установлено программное обеспечение, за исключением брау-
зера, медиа-проигрывателя и файлового менеджера. В этих устройствах вы не найдете 
текстового или табличного редактора, размещенного на жестком диске. Вместо этого 
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ставка в хромбуках делается исключительно на Интернет: пользователи подключаются 
к веб-приложениям, в которых выполняют свою работу — ​отправляют электронную по-
чту, создают документы или изучают онлайн-курс.

Такой выбор архитектуры дает многочисленные преимущества: для начала можно ска-
зать, что хромбуки недороги. Они продаются по цене менее 300 долларов. В силу их 
ограниченной функциональности они загружаются молниеносно, не дольше десяти се-
кунд. Риск получить вирус для них намного ниже, чем для устройств на базе Windows, 
поскольку Linux не допускает появления вирусов в среде. Кроме того, систему легко 
обновлять; Google запускает автообновление Chrome OS, не требуя никаких действий 
от конечного пользователя.

Вопрос выбора между взаимозависимостью и модульностью указывает на то, что в бу-
дущем устройства типа хромбуков составят жесткую конкуренцию устройствам с за-
крытой архитектурой. Ориентированность компьютера на Интернет, большое внимание, 
уделяемое веб-приложениям и облачному хранению, заставят постепенно меняться 
архитектуру продукта — ​от взаимозависимой, закрытой архитектуры, обладавшей преи-
муществами в эпоху, когда модульные решения были еще не так хороши, к модульным 
решениям эпохи, когда продуктивность систем уже превзошла потребности пользова-
телей.26 При этом мы не утверждаем, что хромбуки хороши для всех. Кроме того, для 
них необходимо беспроводное подключение,27 по приблизительным оценкам, не ме-
нее 100 Мбит/с по широкополосному каналу связи для каждой тысячи учеников.28 По-
мимо прочего, они работают только с веб-совместимым программным обеспечением, 
поэтому не очень подходят ученикам, которым требуется использовать программное 
обеспечение, загруженное на диск. Тем не менее, можно прогнозировать, что со време-
нем все большее число смешанных программ будет склоняться к тому типу открытой 
архитектуры, который принесли с собой хромбуки.

Сравнение интегрированной и модульной 
организации физического пространства
Та же энергия, которая приводит к преодолению интеграции и внедрению модульности 
в виртуальной среде, выплескивается наружу, оказывая влияние и на физическую среду. 
С эстетической точки зрения, можно заявить, что традиционная архитектура школ, напо-
минающих фабрики, выросла на основе оригинального дизайнерского решения, кото-
рое, при всей своей надежности и упорядоченности, дает мало возможностей в плане 
открытости или гибкости. Линда Дарлинг-Хаммонд из Стэнфордского университета так 
описывает традиционную архитектуру:
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Первое, что видит посетитель — ​это офисное помещение, спокойное и хорошо оборудо-
ванное место школы, которое производит не самое гостеприимное впечатление из-за 
длинной и высокой стойки, отделяющей сотрудников школьной администрации от по-
сетителей. Следующее, что предстает взору — ​застекленные полки с наградами и доска 
объявлений о заседаниях, спортивных мероприятиях и правилах, которые следует со-
блюдать. Длинные, хорошо просматриваемые коридоры, и в каждом — ​двери в клас-
сы, как ячейки в картонках для яиц; время от времени попадаются блоки шкафчиков, 
иногда — ​аккуратная доска с объявлениями. Классные комнаты похожи одна на другую: 
впереди учительский стол, перед ним — ​ряды столов поменьше, для учеников.29

Виктория Бергсагель, основатель и директор компании Architects of Achievement, так 
высказалась о традиционных зданиях: «Если бы Рип Ван Винкль проснулся в наши 
дни, наши школы показались бы ему знакомыми. Мы перешли от индустриальной эпо-
хи к эпохе информации, а сейчас в некотором роде переносимся в эпоху инноваций. 
Но если взглянуть на наши школы, то видно, что они по-прежнему напоминают фа-
бричную модель, — ​классы-ячейки, работа от звонка до звонка, особенно в старших 
классах».30

Многих из тех, кто стремится добиться устойчивого улучшения традиционной модели 
за счет ротации станций, ротации лабораторий и «перевернутых классов», полностью 
устраивает базовая планировка тех самых классов, напоминающих штабелированные 
картонки для яиц. Тем не менее, в рамках многих смешанных программ осуществляется 
реорганизация мебели и физического пространства для приведения их в соответствие 
с принципами активности учеников, гибкости и возможностей выбора, которые лежат 
в основе новых моделей. В Таблице 7.2 обобщаются некоторые способы, на основе ко-
торых школы, — ​как реализующие смешанное обучение, так и не занимающиеся этим, — ​
пересматривают физическое пространство.

Разумеется, именно финансовый вопрос не позволяет школам внести в свое физиче-
ское пространство такие изменения, которые привели бы его в соответствие с принци-
пами и целями программ смешанного обучения, реализуемых в этих школах. Нередко 
лучшее, что вы можете сделать со своими помещениями — ​это найти простые обходные 
пути для решения проблем, а потом ждать получения финансирования, благодаря кото-
рому можно будет осуществить больше изменений. Но реальным примером упущенных 
возможностей является ситуация, когда руководители получают шанс построить новое 
здание или реконструировать старое, но в результате реализуют все ту же схему инте-
грированной системы — ​школу, похожую на фабрику. Кому хочется, чтобы именно в его 
школьном округе было построено последнее здание в духе школьной архитектуры 
двадцатого века?
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Корректировка стратегии  
в соответствии с обстоятельствами
Мы полагаем, что переход к модульной архитектуре в школах в целом способен сы-
грать замечательную роль в будущем образовательного процесса. Поскольку специ-
фикации для модульных интерфейсов объединяются благодаря развитию отраслевых 
стандартов и платформ, поддерживающих распространение материалов, пользователи 
смогут комбинировать и подбирать компоненты от лучших поставщиков, что позволит 
им точно реагировать на конкретные потребности отдельных учащихся. При затратах, 
составляющих лишь малую долю от стоимости вчерашних закрытых систем, устройства 
обеспечат модульные возможности, изначально присущие только среде Интернета. Фи-
зическая архитектура будет меняться, чтобы соответствовать той энергии, открытости 
и возможностям выбора, которые обеспечивает архитектура виртуальная.

Тем не менее, на ранних стадиях смешанного обучения модульность не всегда была 
технически возможна. Кажется заманчивым немедленно нырнуть в мир модульных тех-
нологий, но руководителям необходимо выбрать для этого правильный момент, проа-
нализировав конкретные обстоятельства. В деле интеграции школьной инфраструктуры 
с целью обеспечения задач, выполняемых в ней учениками и учителями, крайне важно 
правильно определить такой подходящий момент.

 
Таблица 7.2. Примеры изменений в дизайне школ,  
направленные на переход к открытой архитектуре

Программа Описание

Средняя школа 
Мэрисвилль 
Гетчел  
(Marysville  
Getchell High 
School)

В этом кампусе неподалеку от Сиэтла находятся четыре корпу-
са, у которых несущие стены расположены снаружи от внеш-
него края зданий, благодаря чему внутренние стены можно 
сносить или перемещать без ущерба для прочности постройки. 
В классах имеются интерьерные окна, выходящие в коридор, 
благодаря чему они получают больше естественного света. 
В школе используют складные столы и стулья, что позволяет 
гибко распоряжаться пространством.33
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Программа Описание

Государственные 
школы Саммит  
(Summit Public 
Schools)

В двух школах Саммит были демонтированы стены, в результа-
те чего образовались учебные помещения площадью шестьсот 
пятьдесят квадратных метров с открытой планировкой, в ка-
ждом из которых может размещаться до двухсот учеников 
за индивидуальными рабочими станциями, и четыре кабинета 
для групповых семинарских занятий.31 
Здесь предпочитают мебель на колесиках, благодаря которой 
в классах можно легко устраивать перестановки. Стеллажи IKEA 
с кубическими секциями 4x4 были поставлены на колесики, 
а с обратной стороны на них были закреплены маркерные 
доски: теперь эта мебель стала адаптируемой и может исполь-
зоваться в различных обстоятельствах.32

Школа Хеллеруп 
(Hellerup School)

Расположенная в пригороде датского города Копенгаген, эта 
школа представляет собой четырехэтажное здание почти без 
внутренних стен, за исключением административного офиса, 
оборудованного на верхнем этаже. 
Благодаря открытой планировке и отсутствию классных комнат, 
ученики из разных классов могут общаться друг с другом. 
Библиотека открытой планировки в центре здания выполняет 
также роль актового зала, где проводятся собрания.34

Коламбус Сигна-
чер Академи  
(Columbus Signa‑
ture Academy)

Архитекторы этой школы, расположенной в г. Колумбус, штат 
Огайо, решили больше не использовать слово «класс». Все 
помещения они называют «студиями». Площадь каждой студии 
удвоена, и в ней размещается сдвоенная группа учеников в со-
провождении двух учителей. Интерьер здания либо не имеет 
стен, либо это стены из стекла, отделяющие студии от коридо-
ров и помещений для работы в группах.35
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Программа Описание

Зэ Мет  
(The Met)

У Зэ Мет, «Школы, где учатся видеть картину в целом», в США 
имеется более 60 учебных площадок. Учебные помещения 
имеют съемные стены, а также достаточное пространство для 
хранения работ, выполненных учениками. Эти помещения 
призваны обеспечить ученикам различные варианты деятель-
ности: место для отдыха или работы в тишине, конференц-зал, 
общее пространство и место для консультаций. 36

Нью Лернинг 
Академи  
(New Learning 
Academy)

Расположена в графстве Кент, Англия. Планировка этой школы 
отличается тем, что в самом центре располагается просторное 
помещение, размер которого позволяет разместить в нем 120 
учеников. Школа использует гибкие возможности этого откры-
того пространства для пяти форм деятельности:

}} «Площадка у костра» — для работы целого класса; 
}} «Водопой» — ​предназначен для работы в малых группах;
}} «Пещера» — ​условия для самостоятельного обучения; 
}} «Студия» — ​место осуществления проектов; 
}} «Множественный интеллект» — ​позволяет 
совмещать разные формы работы.37

Средняя школа 
Ридж  
(Ridge Middle 
School)

В г. Ментор, штат Огайо, учитель математики Томми Дуайер 
убрал парты, чтобы создать более открытое пространство. 
На стенах он разместил доски из оргстекла, на которых уче-
ники могут выполнять свою работу. Одним из результатов 
стало то, что все части класса стали ощущаться как равные, без 
преимущества мест у доски, возле учительского стола. Ученики 
сидят группами вокруг столов, на стульях с колесиками, так что 
они могут подъехать к стене и использовать доски из оргстекла 
в качестве бумаги для записей.38
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Подведение итогов
}} Взаимозависимая архитектура оптимизирует функциональность и надежность, 
но при этом для нее требуется интеграция, чтобы все работы по производству 
и сборке продукта производились внутри компании. Модульная архитектура 
дает возможность обеспечения оптимальной гибкости и регулирования в со-
ответствии с индивидуальными потребностями. Они используют стандартные 
интерфейсы, благодаря чему независимые организации могут создавать и со-
бирать компоненты на основе взаимозаменяемости.

}} Традиционная модель обучения вертикально интегрирована и представляет 
все в одном пакете. Многим ученикам более чем достаточно всесторонней 
функциональности полностью интегрированной модели, и теперь они в боль-
шей степени нуждаются в выборе, возможности настройки и модульности.

}} Для обеспечения своих смешанных программ онлайн-контентом школы 
используют четыре стратегии, варьирующиеся от интегрированной до мо-
дульной: создание собственных материалов, использование единственного 
внешнего поставщика для всего курса или предмета, комбинация материа-
лов от нескольких поставщиков, использование сети с фасилитацией. Каждая 
стратегия имеет свои преимущества и недостатки.

}} Школы должны учитывать уровень модульности тех операционных систем, ко-
торые они выбирают. Наиболее интегрированными являются устройства Apple. 
Устройства ПК с операционной системой Windows интегрированы в меньшей 
степени. Также растет популярность хромбуков от Google, благодаря их край-
ней модульности. В предстоящие годы устройства с открытой архитектурой 
будут способны вытеснить фирменные устройства.

}} С эстетической точки зрения, школьная архитектура традиционного типа, на-
поминающая штабеля из картонок для яиц, представляет собой закрытое 
дизайнерское решение, которое ограничивает настраиваемость и гибкость 
системы. В рамках многих смешанных программ осуществляется реорганиза-
ция мебели и физического пространства, которым придается более открытый, 
модульный характер для приведения их в соответствие с принципами актив-
ности учеников, гибкости и возможностей выбора, лежащих в основе новых 
моделей обучения.
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Приложение 7.1.  
Общая картина онлайн-контента, используемого 
в смешанных программах на уровне средней школы
Эти данные относятся к онлайн-контенту, указанному в связи со 120 программами, ис-
пользуемыми в базе данных «Мир смешанного обучения» (Blended Learning Universe) 
по состоянию на май 2014 г. 

Масштабы использования программ значительно отличаются. В одних случаях они при-
меняются в целых округах, в других — ​лишь в отдельных школах. Данные не анализиро-
вались в целях отражения такой разницы величин.

Поставщик контента Количество программ

Khan Academy (Академия Хана) 25

Compass Learning 25

Achieve3000 18

ST Math (MIND Research Institute) 16

Self-developed (разработанный самостоятельно) 15

DreamBox Learning 13

Apex Learning 12

Edgenuity 10

Aventa Learning 9

ALEKS 8

K12, Inc. 8

Edmentum 7
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Поставщик контента Количество программ

i-Ready 6

Accelerated Reader 5

OER 5

Think Through Math 5

CK‑12 4

Mangahigh 4

Raz-Kids 4

Rosetta Stone 4

Connections Academy 3

Florida Virtual School 3

History Alive! 3

Newsela 3

Reading Plus 3

TenMarks 3

Virtual Nerd 3

Headsprout 2

HippoCampus 2

IXL Math 2
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Поставщик контента Количество программ

Lexia Reading Core5 2

myON 2

NoRedInk 2

NovaNET Courseware 2

Reading A-Z 2

Reflex 2

Renaissance Learning 2

Revolution K12 2

Scout (от Калифорнийского университета) 2

SpellingCity 2

Virtual High School 2

Wowzers 2

AcademicMerit 1

AlephBeta Academy 1

American Institute for History Education 1

Big Universe 1

Blended Schools Consortium 1

blendedschools.net Languages Institute 1
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Поставщик контента Количество программ

BrainPOP 1

Brightstorm 1

BYU Independent Study 1

Cyber High 1

Destination Reading 1

Earobics Reach 1

EdisonLearning 1

Edmodo 1

Educurious 1

eDynamic Learning 1

enVisionMATH 1

eSpark Learning 1

Curriculet 1

IDEAL-NM 1

Imagine Learning 1

Istation Reading 1

Membean 1

Middlebury Interactive Languages 1
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Поставщик контента Количество программ

MIT OpenCourseWare 1

mylanguage360 1

National University Virtual High School 1

Odysseyware 1

READ 180 1

Reasoning Mind 1

Revolution Prep 1

ScienceFusion 1

Sevenstar Academy 1

StudySync 1

SuccessMaker 1

Teaching Textbooks 1

The Keystone School 1

Ticket to Read (Voyager Sopris Learning) 1

Utah Electronic High School 1

Vermont Virtual Learning Cooperative 1

Vmath (Voyager Sopris Learning) 1

WriteToLearn 1
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Примечания
[1]	 Тактовая частота процессора Osborne Executive составляла около 1/100 от тактовой 

частоты процессора 412 МГц ARM11, использованного в первом Apple iPhone. См.  
J. VanDomelen, “More Cores in Store”, Mentor Graphics. Процессор Osborne Executive, Intel 
8088, имел максимальную тактовую частоту ЦП в диапазоне 5–10 МГц. “Intel 8088”.

[2]	 Этот и следующий разделы взяты из главы 5 книги Christensen and Raynor, “The 
Innovator’s Solution”, с. 125–148.

[3]	 Пример F‑22 заимствован из работы Ben Wanamaker, “When Will Plug and Play Med‑
ical Devices and Data Be a Reality?” Clayton Christensen Institute, 15 августа 2013 г.  
(по состоянию на 2 июня 2014 г.).

[4]	 По мнению Кристенсена и Рейнора, «чистая модульность и чистая взаимозави-
симость находятся на разных концах спектра. Большинство продуктов оказыва-
ются где-то в промежутке между этими крайностями». 
Christensen and Raynor, “The Innovator’s Solution”, с. 128.

[5]	 Как пишет Уолтер Айзексон в биографии Стива Джобса, Джобс был фанатично 
убежден, что для продукции крайне важна интегрированность, независимо от об-
стоятельств. Например, «Джобс, однако, возражал против клонирования не только 
из экономических соображений. К таким вещам он питал врожденное отвращение. 
Один из его основных принципов состоял в том, что аппаратное и программное 
обеспечение должны быть тесно интегрированы. Он обожал контролировать всех 
и вся, а с компьютерами это достигается лишь одним способом — ​надо произво‑
дить устройство целиком, взяв на себя всю ответственность перед пользова‑
телем». Walter Isaacson, Steve Jobs (New York: Simon & Schuster, 2011), Kindle Loca‑
tions 5886–5889.  Конечно, Джобс был прав в том, что интегрированный продукт 
дает возможность выпускать лучшую продукцию, обладающую наиболее чистой 
функциональностью и замечательную по своей простоте и дизайну. Однако Джобс 
не соглашался с тем, что существуют определенные обстоятельства, когда потреби-
тели перестают считать ценным продукт, который является лучшим с точки зрения 
функциональности как таковой, и желают получить возможности настройки по ин-
дивидуальным требованиям, которые обеспечиваются модульной архитектурой.

[6]	 Christensen and Raynor, “The Innovator’s Solution”, с. 133.

[7]	 Там же, с. 135–136.
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[8]	 Clayton M. Christensen, Michael B. Horn, and Curtis W. Johnson, “Disrupting Class” (New 
York: McGraw-Hill, 2011), с. 33, 38.

[9]	 Brian Bridges, “California eLearning Census: Increasing Depth and Breadth”, California 
Learning Resource Network, апрель 2014 г.
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Глава 8. Выбор модели

Вы знаете, какие проблемы хотите решить, и организовали свои команды. Вы наметили, 
какой опыт хотите обеспечить для учеников, какие возможности хотите предоставить 
учителям на их рабочем месте, и какие технологии и особенности физического про-
странства желали бы иметь в своей школе. Настало время разобраться, как воплотить 
эти идеи в жизнь. Это означает, что, скорее всего, вам придется выбирать из моделей 
смешанного обучения, представленных в главе 1, а затем подстраивать их в соответ-
ствии с вашей концепцией.

В 2013 г. Тодд Сатлер, Брук Питерс и Мишель Хили отправились в поездку по США, 
Финляндии и Италии с целью исследовать ситуацию и подобрать наиболее подходя-
щие практики для своей независимой школы в Бруклине. В рамках этой программы, 
названной «Инициатива Одиссея», группа осматривала оборудование, разговаривала 
с учениками и опрашивала учителей более чем в 70 инновационных школах.1 В том же 
году Фонд CityBridge и венчурный фонд NewSchools спонсировали аналогичную поезд-
ку, отправив двенадцать учителей в путешествие по всей стране для знакомства с про-
граммами смешанного обучения. После этого учителям предстояло реализовать классы 
смешанного обучения в своих школах в Вашингтоне.

Конечно же, не у каждого есть возможность и необходимость совершать целое путеше-
ствие со множеством остановок, но все же стоит осмотреться вокруг и поискать модель, 
которая будет наилучшим образом соответствовать вашей ситуации.2 Пять лет назад 
мы не смогли бы рекомендовать такой подход по той простой причине, что основные 
модели смешанного обучения еще оставались аморфными, и подтвердить можно было 
эффективность лишь немногих. В то время лучший совет мог прозвучать так: начните 
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с самого начала, пробудите в себе дремлющий творческий потенциал и создавайте 
модель смешанного обучения с нуля, исходя из задач, поставленных перед учащими-
ся, ресурсов и возможностей учителей, имеющихся технологий и предпочтений заинте-
ресованных сторон. Но сегодня существует уже достаточно школ, реализовавших про-
граммы, соответствующие каждой из моделей, так что все остальные могут с пользой 
для себя задействовать их опыт, а не изобретать велосипед. Одним словом, следующий 
шаг для успешной реализации смешанного обучения состоит в копировании. Просите, 
заимствуйте и пользуйтесь приемами, использованные в уже существующих успешных 
моделях смешанного обучения. Конечно же, крайне важно приспосабливать модели 
в соответствии с вашими нуждами, комбинировать их друг с другом, — ​вот почему мы 
провели предварительный мозговой штурм в главах 5, 6 и 7. Но в качестве подготови-
тельного варианта для дальнейшей настройки в соответствии с вашими требованиями 
лучше выбрать базовую модель или набор моделей из числа готовых. Возможно, од-
нажды какого-то новатора посетит вдохновение, и он предложит совершенно новую 
модель, но это будет, скорее, исключением. В большинстве случаев проще работать 
на основе существующего шаблона, поскольку некоторые модели уже достаточно хо-
рошо функционируют и соответствуют именно тому опыту, который вы желаете обеспе-
чить для своих учеников.

В этой главе рассматриваются шесть вопросов, которые помогут вам выбрать лучшие 
модели для ваших нужд из числа наиболее популярных во всей стране: ротация станций, 
ротация лабораторий, «перевернутый класс», индивидуальная ротация, «гибкая» модель, 
модель «На выбор» и расширенная виртуальная модель. Если вы внимательно читали 
предыдущие главы, то, скорее всего, уже задавали себе следующие шесть вопросов:

1.	К акую задачу вы пытаетесь решить?

2.	К акой тип команды вам нужен для решения этой задачи?

3.	Ч то, по вашему мнению, должны контролировать обучающиеся?

4.	К акой вы видите основную роль учителя?

5.	К акое физическое пространство можно использовать?

6.	 Сколько у вас имеется подключаемых к Интернету устройств?

Принимая решение, вам придется учитывать и другие факторы, но эти шесть вопросов 
(ответить на них вы могли в результате мозгового штурма, при работе с чистого листа, 
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которую вы провели, читая предыдущие главы) имеют первостепенное значение в ра-
боте команды над тем, чтобы разобраться, какие именно варианты лучше всего подхо-
дят для их обстоятельств, ограничений и идеальных представлений. Материал, приве-
денный в таблице 8.7 и в таблице к приложению 8.1, помогает собрать вместе все идеи, 
которые вы генерировали в ходе мозгового штурма. Ответив на эти вопросы, вы можете 
сформулировать, какой должна быть подходящая вам модель смешанного обучения.

Подбор модели,  
соответствующей типу проблемы
Первый вопрос состоит в том, какого рода проблему пытается решить ваша команда: 
имеет ли отношение проблема к большинству учащихся и к изучению основных пред-
метов, или же речь идет о преодолении ситуации малой потребительской активности. 
В главе 3 мы выделили примеры нескольких ключевых проблем, например, потребно-
сти учеников нулевого класса, которые приходят учиться в окружные школы с совер-
шенно разным уровнем подготовки по чтению, или же недостаточное финансирование 
лабораторий для проведения занятий по естественным наукам в средней школе. В чис-
ле проблем неиспользования — ​необходимость повторного прохождения курса для по-
лучения зачета, доступ к курсам, не включенным в каталог курсов, или возможности 
компенсировать пропущенные занятия. И это далеко не все.

В целом, в наши дни поддерживающие модели смешанного обучения лучше подходят для 
основных проблем, а прорывные модели смешанного обучения — ​для решения проблем 
малой потребительской активности.3 По мере того, как онлайн-обучение и прорывные 
модели смешанного обучения со временем будут совершенствоваться, ситуация начнет 
меняться, но в период, когда прорывные инновации только начались, они почти всегда 
лучше всего подходят для решения задач, для которых доступных решений не суще-
ствует, или для как минимум сложных задач.

Очень многим организациям и компаниям из других секторов пришлось пройти немалые 
трудности, чтобы усвоить этот урок. В 1947 г., когда ученые в лаборатории Bell Laborato‑
ries компании AT&T изобрели транзистор — ​устройство, которое, по существу, контроли-
рует движение электричества, — ​это стало прорывным явлением в отношении ранее су-
ществовавшей технологии — ​электронных ламп. Транзистор был меньше и долговечнее, 
чем электронные лампы, но первые транзисторы еще не справлялись с мощностью, ко-
торая требовалась для потребительской электроники в 1950-е гг., такой, как настольные 
радиоприемники и напольные телевизоры. Существующие на тот момент компании-про-
изводители радио- и телеприемников заинтересовались настолько, что вложили сотни 

Глава 8. Выбор модели

254



миллионов долларов, пытаясь усовершенствовать транзистор до такой степени, чтобы 
транзисторные устройства стали устраивать их основных клиентов, заменив собой лам-
повые устройства. Несмотря на эти капиталовложения, в те годы все же не имело смысла 
переходить к транзисторам, поскольку электронные лампы были намного лучше.4

Такие инвестиции является типичным примером попытки внедрить прорывные техноло-
гии в рамках существующих, основных сфер применения. Но поскольку прорывные тех-
нологии в своем раннем варианте почти не способны конкурировать с существующей 
системой, компании вкладывают огромные средства и время, чтобы сделать иннова-
ции приемлемыми для своих основных клиентов; в результате их усилия почти никогда 
не окупаются. Они терпят неудачу не из-за отсутствия инвестиций; они терпят неудачу, 
потому что они пытаются внедрить прорывные технологии на крупнейшем, наиболее 
очевидном рынке, где клиенты будут довольны только в том случае, если новая техно-
логия окажется лучше привычного решения, которое уже используется. Это слишком 
высокая планка, которая лишает шансов на успех новую, хотя и многообещающую идею.

Более простым способом успешного использования прорывных инноваций является 
их развертывание в тех областях, где стоит проблема малой потребительской актив-
ности. В случае с транзистором, первым коммерчески успешным применением стало 
его использование не в основных видах продукции потребительского рынка электро-
ники, а в слуховых аппаратах, в которых вместо электронной лампы размером с кулак 
было совершенно необходимо использовать компонент поменьше. Несколько лет спу-
стя, в 1955 г. , компания Sony представила первый в мире карманный транзисторный 
радиоприемник на батарейках. Звук карманного радиоприемника искажался из-за ат-
мосферных помех, так что он не мог конкурировать с элегантными настольными ради-
оприемниками. Но успешное коммерческое применение он нашел у группы клиентов, 
потребности которой ранее не были удовлетворены отраслью: это были подростки, для 
которых огромную ценность имело то, что этот прочный, компактный, трещащий тран-
зисторный радиоприемник можно было унести куда-то, где его не будут слышать роди-
тели. Со временем качество транзисторов улучшилось, и они стали справляться с мощ-
ностью, используемой в больших телевизорах и радиоприемниках. В результате, всего 
за несколько лет производители ламповых приемников были вытеснены из бизнеса, 
несмотря на все инвестиции, которые они вложили в работу над транзисторами.

Ориентация прорывных моделей смешанного обучения на решение проблем малой по-
требительской активности фантастически эффективна по двум причинам. Во-первых, 
поскольку исходной точкой для школьного сообщества является ситуация, в которой 
варианты реализации определенной учебной возможности отсутствуют, намного выше 
вероятность того, что они благосклонно встретят хоть и новое, но многообещающее 
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решение. Таким образом, планка производительности, которую должна преодолеть 
подрывная модель, оказывается сравнительно легко преодолимой. В некоторых слу-
чаях даже примитивный онлайн-курс будет лучше, чем отсутствие курсов вообще. Ос-
новные же курсы для большей части учащихся, с другой стороны, представляют собой 
гораздо более высокий барьер с точки зрения требований к эффективности, поскольку 
школьное сообщество примет прорывную модель только тогда, когда она превзойдет 
лучший из вариантов, используемых в традиционном классе.

Во-вторых, обидно было бы не использовать прорывные модели для решения пробле-
мы малой потребительской активности. Системе образования уже давно не хватает 
средств на удовлетворение меняющегося и растущего круга требований, предъявляе-
мых к ней обществом. Традиционная «архитектура» школы со временем значительно 
расширилась: она стала включать больше социальных услуг, завтраки, образование для 
детей с особыми потребностями, группы продленного дня. Прорывные модели смешан-
ного обучения открывают потрясающие возможности. Наконец-то школы могут персо-
нализировать обучение, расширять доступ и ограничивать расходы такими способами, 
которые до появления этого нововведения казались невозможными. Если упустить воз-
можность задействовать прорывную инновацию для решения проблемы малой потре-
бительской активности, это будет означать, что исторически важная светлая полоса в су-
ществовании системы, испытывающей обычно трудности с ресурсами, так и не наступит.

Подводя итоги, скажем, что первый вопрос, который надо задать себе, выбирая лучшие 
модели смешанного обучения для воспроизведения их в своей школе, звучит так:

Вопрос 1: Какую задачу вы пытаетесь решить?
A.	 Центральная проблема, касающаяся основной массы учащихся.
B.	 Проблема малой потребительской активности.

Если ваш ответ A, то наиболее простой отправной точкой для вас станет выбор 
модели или набора моделей, которые являются поддерживающими для тради-
ционного класса, например, модель ротации станций, ротации лабораторий или 
«перевернутый класс». Если вы выбрали ответ B, то  у  вас уже назрела возмож-
ность развернуть прорывную модель, например, индивидуальную ротацию, «гиб-
кую» модель, модель «На выбор» или расширенную виртуальную модель. В табли‑
це 8.1 представлены модели, которые наилучшим образом подходят для варианта А,  
в сопоставлении с теми, что подходят для варианта B.

Не каждая команда подбирает модели к задачам в соответствии с рекомендаци-
ями в таблице 8.1. Но в этом нет ничего страшного. Например, некоторые школы 
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предпочитают изменить процесс обучения по основным предметам с помощью «гиб-
кой» модели, потому что она по своей природе больше подходит для обеспечения 
персонализации и обучения на основе компетентности, чем модель ротации станций.  
Мы хотим лишь предостеречь школы, применяющие поддерживающую модель для ре-
шения проблемы малой потребительской активности, или прорывную модель к основ-
ной проблеме: для реализации каждого такого проекта может потребоваться больше 
усилий на разъяснение своих действий представителям школьного сообщества, а также 
на подготовку к запуску программы, чем в случае, если бы указанные модели поменя-
лись местами. И тот, и другой вариант является подходящим, и команды могут принять 
решение исключить этот первый вопрос из числа приоритетных. Со временем про-
рывные модели оказываются все более приемлемыми и заслуживают положительные 
оценки основной массы потребителей и их центральной группы. Некоторые полагают, 
что время прорывных моделей уже наступило. По мере совершенствования прорывных 
моделей вопрос 1 становится менее актуальным.

В таблице 8.7, приводимой в конце этой главы, представлена схема, с помощью кото-
рой можно учитывать модели, наиболее близко соответствующие вашим потребностям, 
и давать ответ на каждый из шести вопросов.

Таблица 8.1. Какую задачу вы пытаетесь решить?

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

  

  

A. �Центральная проблема,  
касающаяся основной  
массы учащихся

  

B. �Проблема  
малой потребительской 
активности

   
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Подбор модели,  
соответствующей типу команды
Второй вопрос, который следует задать себе, выбирая для внедрения модель смешанно-
го обучения, состоит в том, какого типа команду вы подобрали для решения задачи. Как 
мы помним из главы 4, определенные типы команд подходят для решения определен-
ных проблем, что связано с тем, какой уровень изменений организация желает внести.

Если для решения проблемы вы используете функциональную или облегченную ко-
манду, то она будет не в состоянии реализовать те модели смешанного обучения, ко-
торые требуют радикальных изменений в функционировании школы. Функциональные 
и облегченные команды не имеют возможности создать собственную модель обуче-
ния, которая носила бы действительно трансформирующий характер. Аналогичным 
образом, усиленные и автономные команды неэффективны и лишь бюрократически 
реагируют на поручение решить проблемы, которые относятся к узкой сфере. Отсюда 
возникает второй вопрос:

Вопрос 2: Какой тип команды вам нужен для решения этой задачи?
A.	 Функциональная команда. Проблема присутствует только в пределах 

классной комнаты, отделения или года обучения.
B.	 Облегченная команда. Проблема требует координации с другими частями 

школы, за пределами конкретной классной комнаты, отделения, с учителями, 
которые работают не только с этим годом обучения, но и с другими.

C.	 Усиленная команда. Проблема требует изменения архитектуры школы.
D.	 Автономная команда. Проблема требует внедрения 

полностью новой модели образования.

Чтобы ответить на этот вопрос, полезно вновь обратиться к главе 4, где представлена кон-
кретная информация о том, какой тип команды лучше подходит для какого рода задач.

В таблице 8.2 представлен список моделей, которые соответствуют этим вариантам. 
Функциональные группы (вариант A) хорошо подходят для реализации любой модели 
ротации станций или «перевернутого класса», не зависящей от ресурсов других ча-
стей школы. Особенной совместимостью с функциональными командами отличаются 
«перевернутые классы». Многие учителя осуществляют переворот в своих классах, по-
лучив одобрение лишь со стороны администрации, не прибегая к помощи команды. 
Иногда для реализации этих двух моделей требуются разные типы команд, и это мы 
обсудим далее.
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Таблица 8.2. Какой тип команды вам нужен для решения этой задачи?

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

  

  

A. Функциональная команда  
B. Облегченная команда   
C. Усиленная команда  
D. Автономная команда    

 
Облегченные команды (вариант B) хорошо подходят для реализации модели ротации 
станций, ротации лабораторий или «перевернутого класса», для которых требуется 
координация различных частей школы, но которые при этом не включают в себя ар-
хитектурных изменений, таких, как новые расписания уроков и штатное расписание. 
Для модели ротации лабораторий требуется, по крайней мере, облегченная команда, 
а возможно, даже усиленная команда, поскольку необходимо скоординировать работу 
в компьютерной лаборатории и в классах, а иногда также наладить взаимодействие 
с другими частями организации. Для «перевернутого класса» облегченная команда 
может быть полезна тем, что обеспечит профессиональное развитие, технологическую 
поддержку и финансовую поддержку для перехода на новую модель.

Усиленные команды (вариант C) служат идеальной организационной структурой для 
реализации моделей ротации станций или ротации лабораторий, для которых требу-
ется инновационная конфигурация классов, специализированных отделений и других 
компонентов школы. «Перевернутые классы» почти никогда не требуют внесения архи-
тектурных изменений на уровне школы, тогда как многие модели ротации станций или 
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ротации лабораторий стремятся разрабатывать новые процессы и прорывные измене-
ния в школе, так что руководство ими полезно будет возложить на усиленную команду.

Автономные команды (вариант D) являются оптимальными для реализации прорывной 
модели. Для успешного внедрения кардинальных перемен руководителям лучше всего 
сформировать автономную команду, которой будет предоставлена возможность свобод-
но, не стесняя себя рамками традиционных классных комнат, заново выстроить бюджет, 
штатное расписание, планировку помещений и учебный план, сформировать их с нуля.

Подбор модели, соответствующей 
желаемому результату обучения
Третий вопрос, который нужно задать при выборе модели: в какой степени вы хотите по-
зволить ученикам контролировать, в какое время, в каком месте, по какому образователь-
ному маршруту и в каком темпе будет происходить их учеба? Онлайн-обучение открыва-
ет ученикам возможность создать свой индивидуальный курс, тогда как в традиционном 
классе, где с тридцатью учениками занимается один учитель, это было бы невозможно. 

Такая модель помогает ученикам контролировать темп обучения. Они могут приостано-
вить урок, возвратиться назад или перескочить вперед, в зависимости от того, насколько 
быстро идет усвоение материала. Ученик может контролировать маршрут как на уровне 
поставщика («Каким способом я сегодня буду осваивать деление столбиком — ​с помо-
щью TenMarks, ST Math, Reasoning Mind, ALEKS, по учебнику или в форме семинара для 
небольшой группы?»), так и на уровне формы учебных занятий («Предпочту ли я се-
годня смотреть видеоурок, попробовать решать интерактивные задачи, получить кон-
сультацию или пройти тестирование?»). Онлайн-обучение также помогает ученикам 
управлять временем и местом обучения. Раньше учащиеся могли слушать лекции, толь-
ко лично явившись туда, где выступал лектор. Сегодня они могут получить к ним доступ, 
а также другой разнообразный учебный опыт, в любое время суток и в любой день не-
дели, в любом месте, где есть подключение к Интернету.

Педагоги стоят перед выбором, определяя, какой объем контроля и какие типы кон-
троля можно доверить ученикам. Одни смешанные модели позволяют ученикам кон-
тролировать темп и маршрут прохождения материала на протяжении определенной 
части курса или темы, другие — ​на протяжении всего курса, тогда как третьи не только 
позволяют самостоятельно определять темп и маршрут, но также дают возможность 
пропустить очные занятия. Вот вопрос, который следует задать, и наиболее типичные 
ответы на него:
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Вопрос 3: Что, по вашему мнению, должны контролировать обучающиеся?
A.	 Свой темп и маршрут на протяжении виртуальной части курса.
B.	 Свой темп и маршрут на протяжении почти всего курса.
C.	 Свой темп и маршрут на протяжении почти всего курса, с возможностью 

пропускать любые занятия, проводимые в очной форме.

В таблице 8.3 представлен перечень моделей, которые соответствуют таким выбранным 
вариантам. Большинство ротационных моделей позволяют ученику контролировать 
темп и маршрут обучения на протяжении той части курса, которая изучается в режиме 
онлайн (вариант A). «Гибкая» модель позволяет контролировать темп работы учеников 
и их маршрут на протяжении почти всего курса, как и, по большей части, модель инди-
видуальной ротации (вариант B). В модели «На выбор» и расширенной виртуальной 
модели учащиеся не только имеют возможность контролировать темп и маршрут обу-
чения на протяжении почти всего курса, но также работают в условиях большей гибко-
сти — ​они вообще не обязаны являться в класс лично (вариант C).

Таблица 8.3. Что, по вашему мнению, должны контролировать обучающиеся?

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

 

  

A. �Свой темп и маршрут 
на протяжении  
виртуальной части курса

  
B. �Свой темп и маршрут 

на протяжении  
почти всего курса

 
C. �Свой темп и маршрут 
на протяжении почти всего 
курса, с возможностью 
пропускать любые занятия, 
проводимые в очной форме

 
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Это руководство станет понятнее после рассмотрения некоторых подробностей и исклю-
чений. Модели ротации станций, ротации лабораторий и модель «перевернутого клас-
са» в некоторой степени ограничивают возможности учеников контролировать процесс. 
В моделях ротации станций и ротации лабораторий ученики могут продвигаться по ма-
териалу в том темпе, который сочтут нужным, — ​но это пока они сидят за компьютерами 
и работают поодиночке. Когда же учитель сообщает им, что пора перейти к следующей 
станции (или вернуться в класс, в случае использования модели ротации лабораторий), 
ученики обычно снова начинают работать синхронно с группой и больше не могут само-
стоятельно контролировать темп обучения, даже в случае, когда используются динамиче-
ские группы, составленные из учеников, находящихся на одном и том же этапе. 

В случае «перевернутого класса» ученики могут заниматься вечером онлайн в том тем-
пе, в котором пожелают. Но на следующий день в классе они часто переходят к работе 
в общем темпе или к выполнению одинакового для всех задания, которое, правда, мо-
жет быть скорректировано в соответствии с их уровнем, согласно плану урока, состав-
ленному учителем.

Существуют, конечно, и исключения. Некоторые преподаватели сочетают метод «пере-
вернутого класса» с элементами «гибкой» модели, позволяя ученикам двигаться по ин-
дивидуальному маршруту и в своем темпе во время работы над проектом в режиме 
личного общения. В моделях ротации станций и ротации лабораторий иногда присут-
ствует множество станций для работы в индивидуальном темпе, помимо станции для 
онлайн-обучения. Но мы, приводя изложенные выше характеристики, стремимся пред-
ставить обобщенные наблюдения в отношении того, как работает на практике большин-
ство этих моделей, чтобы упростить для команд задачу выбора базового шаблона и ос-
вободить их от необходимости лично посещать учебные заведения для ознакомления 
со всеми этими разнообразными моделями. 

Несмотря на исключения, в целом закономерность такова: автономные модели, более 
всего ротация станций, ротация лабораторий и «перевернутый класс», в меньшей сте-
пени дают ученикам возможность контролировать маршрут и темп в течение занятий 
в классе в традиционной форме, чем другие модели.

Переходя к прорывной модели, мы наблюдали, что руководители, желающие реализо-
вать прорывную модель, могут предоставить ученикам большую или меньшую степень 
контроля над процессом. Модель индивидуальной ротации сходна с другими ротацион-
ными моделями в том, что позволяет ученикам контролировать темп и маршрут в пери-
од работы на онлайн-станции, но затем, в установленные моменты времени, они воз-
вращаются к групповой работе, с фиксированным темпом и маршрутом. 
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В школе Карпе Дием (Carpe Diem), например, ученики переходят на новую станцию каж-
дые тридцать пять минут, независимо от того, на каком этапе они находились на исход-
ной станции, или от того, что они предпочли бы делать дальше. Поскольку у каждого 
ученика имеется индивидуальный график работы на станциях, получается, что этот опыт 
работы в целом дает учащимся возможность в гораздо большей степени контролиро-
вать темп и маршрут обучения, чем при использовании моделей ротации станций и ро-
тации лабораторий. 

Напротив, «гибкая» модель устраняет фиксированный график и позволяет каждому уче-
нику двигаться в рамках контента и более гибким образом совершать переходы между 
разными модулями. В действующих при школах округа Уичита центрах восстановления 
успеваемости для тех, кто прекратил занятия в школе, ученики занимаются на отдельных 
рабочих станциях и контролируют темп занятий, изучая курсы от провайдера Apex Learn‑
ing. Учителя, работающие на площадке, забирают их для проведения групповых обсуж-
дений и очного индивидуального обучения, но такое взаимодействие происходит на ос-
новании необходимости, возникшей в конкретный момент, а не по расписанию звонков.

Модель «На выбор» и расширенная виртуальная модель являются подходящими вари-
антами для команд, которые хотят дать ученикам возможность контролировать не толь-
ко маршрут и темп обучения, но также его время и место. В рамках курсов «На выбор» 
личная явка учеников в учебный корпус не обязательна. И, хотя не все курсы «На вы-
бор» дают ученикам возможность контролировать маршрут и темпы обучения, особенно 
если курс ведется полностью синхронно, в целом курсы типа «На выбор» развиваются 
в данном направлении. Этот формат, как правило, хорошо подходит для самостоятельно 
занимающихся учеников, у которых не нашлось возможности включить в свое расписа-
ние еще один курс в течение обычного учебного дня, или тех, которые часто отсутству-
ют на занятиях из-за внешкольной деятельности, или по какой-либо другой причине 
не могут пройти определенный курс в стенах своего учебного заведения — ​например, 
из-за отсутствия преподавателя по этому курсу. 

Расширенная виртуальная модель так же позволяет ученикам, хотя и не всегда, кон-
тролировать маршрут и темп своего обучения. Ключевое различие состоит в том, что 
ученики обязаны лично присутствовать в классе, хотя бы некоторое время, например, 
три дня в неделю или три дня в месяц. Эта модель помогает школам повысить показа-
тели использования оборудования, и она может быть эффективной для учеников, ори-
ентированных на самостоятельную работу и предпочитающих изучать часть курса вне 
рамок традиционного класса. Эти модели плохо подходят тем ученикам, у которых нет 
спокойного места для занятий, где им помогал бы заботливый родитель или другой на-
ставник, поддерживающий их и наблюдающий за их занятиями вне класса.
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Подбор модели,  
соответствующей роли учителя
Мало кто решится поспорить с тем, что хорошие учителя — ​наиболее важный ресурс, пре-
доставляемый школами своим ученикам. Исследования показывают, что детям очень по-
лезно расти в крепкой семье и не переживать травмирующих ситуаций, но если говорить 
о сфере ответственности школы, то нет ничего важнее, чем наличие хороших учителей.

Появление онлайн-обучения резко изменило роль учителей и разграничило те пред-
меты и понятия, которые ученики лучше всего осваивают с помощью программного 
обеспечения, те, которым они лучше всего учатся с учителем в режиме онлайн, и те, ко-
торые лучше изучать, общаясь с учителем лицом к лицу. Джон Бергманн двадцать четы-
ре года читал лекции по естественнонаучным дисциплинам ученикам средней и стар-
шей школы, а потом понял, что может делать видеозаписи своих лекций, публиковать их, 
чтобы ученики посмотрели их дома, а затем пересматривать план урока таким образом, 
чтобы в ходе занятия в центре внимания оказались ученики, чтобы деятельность исхо-
дила из исследовательской задачи и велась на проектной основе.

В определенных обстоятельствах, возможно, учитель не может сделать для ученика ни-
чего лучше, чем отлично вести очные занятия. В других обстоятельствах, когда учени-
ки успешно занимаются онлайн, учитель окажется максимально полезен, если не будет 
оставаться на своем месте перед всем классом, а поможет каждому ученику разработать 
свой путь в обучении, поддержит, выступит в качестве наставника, в дискуссиях и проек-
тах станет выполнять функцию фасилитатора, будет оценивать работу учеников и освое-
ние ими умений, а также обогащать учебный процесс. И бывают моменты, когда лучшей 
ролью для учителя будет самому выйти в Интернет и передавать свой опыт мировой 
аудитории в качестве онлайн-преподавателя. 

Таким образом. возникает четвертый вопрос, который командам следует рассмотреть 
при выборе лучшей модели смешанного обучения:

Вопрос 4: Какой вы видите основную роль учителя?
A.	 Обеспечение непосредственного обучения  

в режиме личного общения.
B.	 Обеспечение наставничества, проводимого в режиме общения 

лицом к лицу, руководства, а также расширенной работы над 
рассмотренными темами, в дополнение к онлайн-урокам.

C.	 Роль онлайн-учителя.
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Таблица 8.4. Какой вы видите основную роль учителя?

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

  

  

A. �Осуществление обучения 
в режиме личного общения  

B. �Обеспечение настав-
ничества, проводимого 
в режиме общения лицом 
к лицу, руководства, а так-
же расширенной работы 
над рассмотренными 
темами, в дополнение 
к онлайн-урокам

   

C. �Роль онлайн-учителя  
и куратора 

Возможно, разные учителя могут выполнять разные роли, но здесь мы просим вас рас-
сматривать только ведущего преподавателя по курсу или предмету, который вы хотите 
вести в форме смешанного обучения. Какой вы хотите видеть роль учителя в рамках 
этого курса? Как и в случае ответов на предыдущие вопросы, следует отметить, что 
ни одна модель не подходит к любому из вариантов ответов идеально и исключитель-
ным образом. На многих курсах ротационного обучения, курсах «гибкой» модели, мо-
дели «На выбор» и расширенной виртуальной модели работают учителя, которым при-
ходится выступать более чем в одной роли. Некоторые школы объединяют две и более 
моделей, в результате чего роль учителя может стать шире. 

Но для того, чтобы дать вам базовые представления, на основе которых вы сможете 
строить свои модели, отметим, что основная роль учителя, как правило, зависит от ис-
пользуемой схемы. Такие соответствия мы представили в таблице 8.4.
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Как правило, во время уроков с классом учителя в моделях ротации станций и ротации 
лабораторий либо ведут занятие, разбив класс на маленькие группы, либо работают 
со всем классом (вариант A). Они также ведут наблюдение за работой других станций 
и другими формами занятий, но почти во всех случаях обучения по моделям рота-
ции станций и ротации лабораторий, которые мы наблюдали, использование тради-
ционной классно-урочной формы является важным элементом смешанного обучения 
по курсу или предмету.

Напротив, учителя в таких учебных ситуациях, как «перевернутый класс», индивиду-
альная ротация, «гибкая» модель и расширенная виртуальная модель переключаются 
с роли основного источника уроков и учебного материала на роль лично присутствую-
щего «гида», помогающего ученикам на их пути к освоению знаний и умений, предва-
рительное знакомство с которыми произошло в режиме онлайн (вариант B). После того, 
как Аарон Сэмс, учитель средней школы Вудленд-Парк в штате Колорадо, «перевернул» 
свой класс, он продолжил создавать онлайн-уроки для своих учеников. При этом он 
перестал давать на уроке материал в лекционной форме, а вместо этого помогал уче-
никам проводить в группах естественно-научные эксперименты и проекты, основан-
ные на исследовательской деятельности. Сегодня процесс занятий в классе совершенно 
не похож на то, что было до переворота, когда значительную часть каждого урока зани-
мала лекция. Теперь ученики, надев лабораторные очки, сидят группами и ведут журна-
лы экспериментов, а Сэмс выполняет роль руководителя, направляя, подобно дирижеру, 
ход этих шумных очных занятий. 

В школе Карпе Дием (Carpe Diem), где модель индивидуальной ротации используется 
в качестве основы обучения основным и факультативным предметам, ученики име-
ют доступ к полностью виртуальным курсам, поставляемым компанией Edgenuity. Они 
переходят на станции очной работы с учителем, чтобы закрепить проработанный он-
лайн-материал на семинарах или в форме проектной работы, но это не является основ-
ным источником учебных материалов и обучения.

Аналогичным образом, в реализации «гибкой» модели, в рамках которой ученики ос-
ваивают математику, правописание и грамматику в Эктон Академи, при работе над ос-
новными навыками ученикам помогают «гиды», а не учителя. Роль «гида» состоит в том, 
чтобы помочь ученикам (1) ставить перед собой цели на неделю, (2) прослеживать соб-
ственный прогресс и (3) вести портфолио, а также задавать наводящие вопросы «за-
стрявшим» ученикам. В расширенной виртуальной модели учителя, как правило, играют 
аналогичную роль. Они встречаются с учениками в очном режиме, чтобы помочь им 
и обогатить ту работу, которую ученики делают онлайн, но при этом учителя не прово-
дят ежедневных фундаментальных уроков.

Глава 8. Выбор модели

266



Наконец, в отдельных случаях учителей лучше всего использовать в качестве препо-
давателей онлайн-курсов в рамках модели «На выбор» (вариант C). Лучшая возмож-
ность для школ, где не хватает высококвалифицированных преподавателей конкретных 
дисциплин, или же возникают сложности с составлением их расписания, состоит в том, 
чтобы найти курс от авторитетных поставщиков, который бы учителя проводили в он-
лайн-режиме. Другие школы выбирают этот вариант, потому что ученики просят пре-
доставить онлайн-курсы, а школы предпочитают создавать и обеспечивать педагоги-
ческими кадрами свои собственные курсы, а не платить за это стороннему поставщику. 
Школьный округ Квакертаун провел подготовку учителей средней школы к работе в ка-
честве онлайн-учителей, поскольку союз учителей решительно выступил против найма 
посторонних учителей для работы онлайн.

Подбор модели, соответствующей 
физическим особенностям помещения
Выбирая для себя модель смешанного обучения, необходимо учесть еще одно важное 
ограничение: реально доступное физическое пространство. В конце 2012–13 учебно-
го года Зак Миллер, учитель математики Саммит Паблик Скулз Райньер (Summit Public 
Schools’ Rainier), независимой школы в г. Сан-Хосе, штат Калифорния, сетовал: «Самая 
большая сложность в прошлом году [2011–2012] при реализации пилотного проекта 
смешанного обучения состояла для меня в том, что, несмотря на большие различия 
в уровне подготовки учеников и на пробелы в знаниях у некоторых из них, мне все равно 
приходилось учить их в одном и том же темпе. Я постоянно думал — ​если бы только 
можно было разрушить стены!» Он ощущал, что физические ограничения классных стен 
и похожая на ящик форма здания не дают ученикам двигаться такими потоками, как 
это необходимо для «гибкой» модели. Летом в школе снесли стены, и осенью ученики 
пришли в учебное помещение площадью семь тысяч квадратных футов (650 кв.м.) от-
крытой планировки, где стояли индивидуальные рабочие станции для двухсот учащих-
ся, а также имелись четыре гибких по своим функциям пространства, предназначенных 
для работы в небольших группах, индивидуальных занятий, мастерских и семинаров.5

В других случаях физическое пространство представляет собой возможность, а не огра-
ничение. Когда Джон Мюррей, генеральный директор компании AdvancePath Academics, 
просит учебные округа открыть на территории школы центр для возвращения к учебе 
отчисленных из школы учеников и получения необходимых зачетных баллов за учеб-
ные предметы, его призыв звучит очень просто: «Дайте мне три тысячи квадратных 
футов (278,7 кв. м.) пространства. А я вам на этом пространстве подготовлю выпускни‑
ков старшей школы». Руководство учебного округа находит или освобождает площади 
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в недостаточно используемых зданиях, и команда Мюррея приступает к перепланиров-
ке помещений, превращая их в образовательное пространство с четырьмя зонами: при-
емной для родителей и посетителей, компьютерного класса, «офлайн»-зоны для чтения 
и письма, а также зоны для работы небольших групп под руководством учителя.6

Школам нужно реагировать на фактическое состояние своей физической инфраструкту-
ры, предпринимая такие меры, как аренда, строительство, перепланировка или поиск спо-
собов эффективно использовать имеющиеся помещения. Это подводит нас к пятому во-
просу, который помогает командам выбрать подходящую модель смешанного обучения:

Вопрос 5: Какое физическое пространство можно использовать?
A.	 Существующие классные комнаты.
B.	 Существующие классные комнаты и компьютерный класс.
C.	 Большое, просторное учебное помещение.
D.	 Любое безопасное место под присмотром соответствующих лиц.

В таблице 8.5 кратко представлены сведения о физическом пространстве, необходи-
мом для реализации каждой из смешанных моделей. Модели ротации станций и «пе-
ревернутые классы» чаще всего реализуются в рамках существующих классных ком-
нат (вариант A). Как правило, требуется перестановка мебели, иногда установка новых 
электрических розеток. Но чаще всего для ротационных моделей может подойти и тра-
диционная планировка классных комнат. В большинстве случаев модель ротации ла-
бораторий рассчитана на традиционные классы, а также на более традиционный ком-
понент обучения — ​очные занятия. Но для их реализации требуется компьютерная или 
технологическая лаборатория, выступающая в качестве виртуальной учебной станции 
(вариант B). Школы, у которых такого пространства нет, с трудом смогут организовать 
работу по модели ротации лабораторий.

Для курсов по моделям индивидуальной ротации, «гибкой» модели, а также расши-
ренной виртуальной модели предпочтительно использовать большие учебные поме-
щения открытой планировки, а не традиционные классы, разделенные стенами (вари‑
ант C). Ценность классов с увеличенной площадью состоит в том, что ученики имеют 
возможность проще переходить от одного из многообразных форматов занятий к дру-
гому, а «гиды» имеют возможность более свободно перемещаться, наблюдая за работой 
учеников на индивидуальных станциях, в учебных командах и на площадках для груп-
повой работы. В крайнем случае подойдут и традиционные классы, но лучше для этих 
моделей подбирать более просторные и гибкие помещения. Уникальной особенностью 
расширенной виртуальной модели является значительное сокращение потребности 
отдельных учеников в уроках, проводимых в традиционной форме. Благодаря этому 
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можно применять инновационные модели учебного расписания, в которых в имеющем-
ся помещении можно обучать большее число учеников.

Модель «На выбор» лучше остальных приспособлена к пространственным ограничени-
ям. Одинаково успешно можно работать в традиционных классах, компьютерных лабо-
раториях, школьных библиотеках и в любых других безопасных местах, находящихся 
под присмотром, как на территории школы, так и за ее пределами, при условии, что там 
имеется хорошее подключение к Интернету (вариант D). Единственное исключение — 
когда школы желают предоставить удобное место для занятий под наблюдением руко-
водителя большому числу учеников, одновременно занимающимся на курсах «На вы-
бор», лучше иметь достаточно большой зал. В главе 3 мы обсуждали, как в Майами-Дейд 
устроили Лаборатории виртуального обучения, в которых на каждой площадке разме-
щается не менее пятидесяти учеников. Большие помещения дают возможность округу 
более эффективно контролировать работу учеников, занимающихся на курсах «На вы-
бор», предоставляемых Виртуальной школой Флориды. Кроме того, во многих моделях 
«На выбор» имеются Интернет-кафе, где ученики могут заниматься со своими друзьями.

Таблица 8.5. Какое физическое пространство можно использовать?

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

 

  

A. �Существующие классные  
комнаты  

B. �Существующие классные  
комнаты и компьютерный  
класс


C. �Большое, просторное учеб-
ное помещение   

D. �Любое безопасное место  
под присмотром соответ-
ствующих лиц


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Подбор модели, соответствующей доступ-
ности подключаемых к Интернету устройств
Наряду с особенностями помещений и обстановки, наличие подключаемых к Интер-
нету устройств может оказаться единственным определяющим фактором при выборе 
модели смешанного обучения — ​просто потому, что иногда оно является решающим 
ограничением. Чем меньший доступ имеют ученики к устройствам, тем меньше моделей 
можно успешно применить. Следовательно, шестой вопрос при выборе модели заклю-
чается в следующем:

Вопрос 6: Сколько у вас имеется подключаемых к Интернету устройств?
A.	 Достаточно для некоторого количества учащихся.
B.	 Достаточно для всех учеников на протяжении всего занятия.
C.	 Достаточно для того, чтобы все ученики могли использовать оборудование 

в классе, иметь его дома или пользоваться им после занятий.

К устройствам, подключаемым к Интернету, относятся настольные компьютеры, ноут-
буки, планшеты и мобильные телефоны. Но проблема планшетов и мобильных теле-
фонов состоит в том, что, хотя они и удобны в качестве инструментов потребления ин-
формации, для целей создания материалов они мало подходят. Другими словами, с их 
помощью можно отлично просматривать онлайн-видео и другие медийные материа-
лы, но не следует рассчитывать, что ученики смогут писать на них эссе или создавать 
цифровые проекты так же успешно, как на устройствах с полноразмерной клавиатурой 
и экраном. (Отметим, что для преодоления этой проблемы все больше школ подключа-
ют к планшетам физическую клавиатуру).

Некоторые модели смешанного обучения хорошо работают в классах, где не имеется 
соотношения «одно устройство на человека», тогда как в других моделях на каждого 
ребенка должно приходиться одно устройство, причем не только в классе, но и дома. 
В таблице 8.6 кратко представлено, какие модели лучше всего соответствуют имею-
щимся обстоятельствам.

Один из важных выводов — часто программы смешанного обучения успешно реализу-
ются даже там, где число индивидуальных устройств меньше числа учеников (вариант А). 
«Академия возможностей», работающая по программе Лос-Анджелеса «Знание — ​сила» 
(KIPP LA), и Окружная подготовительная школа Комиенца располагают парком компьютер-
ной техники, обеспечивающим приблизительное соотношение «один компьютер на дво-
их учеников».7 Система работает успешно благодаря использованию модели ротации 

Глава 8. Выбор модели

270



станций, в рамках которой доступ к компьютерам требуется только ученикам, в данный 
момент занимающимся на станции онлайн-обучения.8 В некоторых школах вводится мо-
дель ротации станций, включающая до шести станций, что позволяет еще больше снизить 
технологические потребности. Многим школам в рамках модели ротации лабораторий 
удается обойтись парком компьютерной техники, который не обеспечивает соотношения 
«один ученик / одно устройство». В любой момент времени в учебной лаборатории шко-
лы могут разместиться 130 учеников, и благодаря использованию ротационного модуля, 
для школы, в которой учится около 600 человек, этого будет более чем достаточно.9

В случае модели индивидуальной ротации и «гибкой» модели ученики должны иметь 
доступ к компьютеру на протяжении всего времени смешанного обучения по курсу или 
предмету (вариант B). Интернет служит основой обучения в обеих этих моделях, и уче-
ники должны иметь возможность доступа к онлайн-контенту и обучению, не дожидаясь, 
пока до них дойдет очередь.

Таблица 8.6. Сколько у вас имеется подключаемых к Интернету устройств?

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

 

  

A. �Достаточно для некоторого 
количества учащихся  

B. �Достаточно для всех уче-
ников на протяжении всего 
занятия

 

C. �Достаточно для того, чтобы 
все ученики могли использо-
вать оборудование в классе, 
иметь его дома или пользо-
ваться им после занятий

  
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В рамках трех моделей необходимость предоставить ученику доступ к устройству вы-
ходит на новый уровень. Модели «перевернутый класс», «На выбор» и «расширенная 
виртуальная модель» оказываются эффективнее, если ученики имеют доступ к устрой-
ству и в школе, в течение всего периода изучения блока смешанного обучения, и вне 
ее, когда в режиме онлайн выполняются домашние задания в рамках курса (вариант C). 
В некоторых случаях школы предполагают, что ученики будут осваивать курсы «На вы-
бор» на ее территории, используя школьные компьютеры, но это ограничивает возмож-
ности ученика пройти курс быстрее, занимаясь также в часы вне школьного расписания. 
Итак, лучший сценарий в отношении устройств для «перевернутого класса», моделей 
«На выбор» и «расширенной виртуальной модели» состоит в наличии у каждого учени-
ка устройства, подключенного к Интернету, как в школе, так и дома.

Определение приоритетов  
и совершение выбора
Проработав свои ответы на представленные шесть вопросов и проанализировав соот-
ветствующие варианты, ваша команда готова приступить к выбору модели смешанного 
обучения. Для начала с помощью таблицы 8.7 расставьте в приоритетном для вас по-
рядке шесть вопросов, которые мы проанализировали. Какой вопрос наиболее важен 
в вашей ситуации? Какие ограничения присутствуют в конкретном случае? В группе 
католических школ, которую мы консультировали, количество устройств было меньше 
количества учащихся, которых они хотели привлечь к проведению пробного этапа вне-
дрения смешанного обучения. Для них самым важным оказался вопрос 6. Несколько 
школ в Пенсильвании столкнулись со значительным недовольством местного сообще-
ства в отношении идеи о замене традиционных занятий в классе онлайн-обучением. 
Высокоприоритетным для них являлся вопрос 1. Еще одна школа в штате Род-Айленд 
вела строительство нового корпуса; в ее случае особое внимание необходимо было 
уделить вопросу 5.

Определив приоритетные аспекты и факторы, которые вынуждают вас отказаться от со-
ответствующего варианта, подсчитайте сумму баллов для каждой модели на основе 
своих ответов на вопросы с 1 по 6.10 Это дает вам возможность приблизительно оце-
нить то, какое количество аспектов каждой модели подходит вам с позиций всех ше-
сти рассматриваемых областей. Лучшими моделями для вашей программы являются те, 
которые демонстрируют наивысший уровень по обоим критериям — ​они соответствуют 
вашим основным приоритетам и в большинстве отношений удовлетворяют ваши по-
требности. В качестве дополнения мы представили в Приложении 8.1 (в конце этой гла-
вы) краткое сравнение моделей с позиции каждого из шести вопросов.11
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Таблица 8.7.  
Выберите модель, которая максимально подходит в ваших обстоятельствах

При рассмотрении каждого 
вопроса засчитывайте один 
балл той модели (моделям), 
которые соответствуют  
вашим потребностям

Поддерживающие 
модели

Прорывные  
модели

  

  

1. �Какую задачу  
вы пытаетесь решить?

2. �Какой тип команды  
вам нужен для решения 
этой задачи?

3. �Что, по вашему мнению, 
должны контролировать 
обучающиеся?

4. �Какой вы видите  
основную роль учителя?

5. �Какое физическое 
пространство можно 
использовать?

6. �Сколько у вас имеется 
подключаемых к Интернету 
устройств?

Итого
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Переход к множеству моделей
Есть вариант, который может осложнить выбор модели, но при этом открывает огром-
ные возможности для творчества. Мы обнаружили, что многие школы выходят за рам-
ки выбора единственной модели: они постоянно находятся в процессе подбора моде-
лей в соответствии с возникающими обстоятельствами и потребностями. Так, например, 
в школах Да Винчи в городе Хоторн, штат Калифорния, скомбинировали «переверну-
тый класс» и ротацию лабораторий. Учителя дают возможность ученикам знакомить-
ся с новым материалом дома, в режиме онлайн; на следующий день в школе ученики 
совершают ротацию, чередуя такие формы работы, как обучение в небольших группах, 
коллективная работа, консультации, стажировки, занятия в проектных лабораториях 
и в классах онлайн-обучения.12

Школы для будущего (SFF) в Детройте структурируют день ученика в рамках индивиду-
альной ротации; они проходят циклы по индивидуально разработанному расписанию, 
чередуя занятия в классе, работу на индивидуальных рабочих станциях, стажировки 
и общественные работы. По мере перехода на более высокие уровни цикла, учени-
ки SFF получают возможность заниматься более самостоятельно и выбирать различ-
ные способы обучения, место обучения и изучаемый материал. Их «кампус без границ» 
включает в себя ряд курсов по программе средней школы и колледжа в режиме «На 
выбор» (A La Carte).13

Независимые школы Данвилла, относящиеся к округу Данвилл, штат Кентукки, исполь-
зуют ротацию лабораторий, в рамках которого ученики осваивают основную программу 
обучения, построенную на основе компетенций. Они демонстрируют освоенные ком-
петенции на основе аттестации по установленным стандартам, выполняя задачи, де-
монстрирующие их навыки, или же оценка результатов производится по рекомендации 
учителя. После достижения результатов, установленных образовательными требования-
ми штата, и показателей готовности к профессиональному обучению, ученики приступа-
ют к освоению индивидуально составленной программы в выбранной учеником обла-
сти и в свободном режиме осваивают курсы «На выбор».14

Пожалуй, понятия, которыми мы привыкли описывать школы и классные комнаты, уже 
устарели. Специалисты в области образования используют теперь такие термины, как 
«учебные студии», «учебные площадки» и «домашние базы», чтобы отразить концеп-
цию, в рамках которой школа предоставляет целый портфель возможностей, соответ-
ствующий потребностям каждого ученика. Для того, чтобы составить такое полноценное 
меню, требуется постоянно работать над выбором модели и над выстраиванием систе-
мы на ее основе.
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Подведение итогов
}} Вместо того, чтобы создавать собственную модель смешанного обучения с нуля, 
руководителям следует выбрать одну из уже используемых моделей, например, 
ротацию станций, ротацию лабораторий, «перевернутый класс», индивидуаль-
ную ротацию, «гибкую модель», «На выбор» и расширенную виртуальную мо-
дель, а затем скорректировать ее в соответствии со своими нуждами.

}} Первый вопрос — какую задачу вы пытаетесь решить. Поддерживающие модели 
более всего подходят для решения ключевых проблем, касающихся основно-
го контингента учеников. Проблемы малой потребительской активности служат 
благодатной почвой для прорывных моделей.

}} Второй вопрос — какой тип команды вам нужен для решения этой задачи. Про-
рывные модели чаще добиваются успеха, если использовать автономную ко-
манду, тогда как три поддерживающие модели обеспечивают большую гибкость.

}} Третий вопрос — что, по вашему мнению, должны контролировать обучающие-
ся. Три модели позволяют ученикам контролировать темп и маршрут обучения 
во время прохождения виртуальной части курса. Другие модели дают учени-
кам более широкие возможности управления.

}} Четвертый вопрос — какой вы видите основную роль учителя. В некоторых мо-
делях учитель выполняет роль «гида» или онлайн-учителя, а не ведет занятия 
в классе в традиционной форме.

}} Пятый вопрос — какое физическое пространство вы можете использовать. Для 
всех моделей, за исключением ротации станций и «перевернутого класса», 
выгодным оказывается нетрадиционное пространство класса.

}} Шестой вопрос — сколько подключаемых к Интернету устройств имеется в ва-
шем распоряжении. Ротация станций и ротация лабораторий эффективны там, 
где доступ к компьютерам получает лишь небольшая доля учеников.

}} Команды выбирают модель, проанализировав, какие модели соответствуют их 
потребностям в большинстве путей и способов с наивысшим приоритетом.

}} Инновационные школы повторяют этот процесс, чтобы разработать для уче-
ников целое меню моделей и вариантов.

Подведение итогов
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Вопрос
Ротация  
станций

Ротация  
лабораторий

«Перевернутый  
класс»

Какую задачу  
вы пытаетесь 

решить?
Центральная проблема, касающаяся основной массы учащихся

Какой тип команды  
вам нужен  

для решения  
этой задачи?

Функциональная, 
облегченная или 

усиленная

Облегченная или 
усиленная

Функциональная  
или облегченная

Что, по вашему 
мнению, должны 
контролировать 
обучающиеся?

Свой темп и маршрут на протяжении виртуальной части курса

Какой вы видите  
основную роль 

учителя?

Обеспечение обучения  
в режиме личного общения

Обеспечение наставниче-
ства, проводимого в режи-
ме общения лицом к лицу, 
руководства и расширен-
ной работы над рассмо-
тренными темами, в под-
держку онлайн-уроков

Какое физическое 
пространство  

можно 
использовать?

Существующие 
классные комнаты

Существующие 
классные комнаты 
и компьютерный 

класс

Существующие  
классные комнаты

Сколько у вас име-
ется подключае-
мых к Интернету 

устройств?

Достаточно  
для некоторого  
количества 
учащихся

Достаточно  
для некоторого  
количества 
учащихся

Достаточно для того, чтобы 
все обучающиеся могли 
использовать оборудо-
вание в классе, иметь его 
дома или пользоваться им 

после занятий

Приложение 8.1. Какая модель смешанного обучения 
лучше всего соответствует вашим обстоятельствам?
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Индивидуальная 
ротация

«Гибкая»
модель

«На выбор»
Расширенная  

виртуальная модель

Проблема малой потребительской активности

Автономная

Свой темп и маршрут на протяжении 
почти всего курса

Свой темп и маршрут в течение  
почти всего курса, с возможностью пропускать 
любые занятия, проводимые в очной форме

Обеспечение наставничества,  
проводимого в режиме общения  

лицом к лицу, руководства  
и расширенной работы  

над рассмотренными темами,  
в поддержку онлайн-уроков

Роль  
онлайн-учителя 

и куратора

Обеспечение наставниче-
ства, проводимого в режи-
ме общения лицом к лицу, 
руководства и расширен-
ной работы над рассмо-
тренными темами, в под-
держку онлайн-уроков

Большое,  
просторное открытое  
учебное помещение

Любое  
безопасное место 
под присмотром 
соответствующих 

лиц

Большое,  
просторное открытое 
учебное помещение

Достаточно для всех учеников  
на протяжении всего занятия

Достаточно для того, чтобы все обучающиеся 
могли использовать оборудование в классе, 

иметь его дома или пользоваться им  
после занятий
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Примечания
[1]	 Nick DiNardo, “A Cross-Country Roadtrip to Design a School”, EdSurge, 14 января 2014 г. 

[2]	 Чтобы узнать о других используемых моделях, рекомендуем рассмотреть профи-
ли смешанного обучения и исследования по конкретным случаям, представлен-
ные на сайте Blended Learning Universe института Кристенсена Клейтона.

[3]	 Мы отмечаем, что прорывные инновации также хорошо подходят для решения 
задач там, где существующие решения превосходят запросы пользователей в от-
ношении решения таких задач, то есть пользователям предлагается больше, чем 
требуется. Мы также отмечаем, что многих ожидает досадное разочарование, 
поскольку специалисты в области образования обычно ищут решения для самых 
сложных и нерешаемых проблем, — ​в случае со школами примером может быть 
работа с учениками с наиболее высокими потребностями и самыми большими 
сложностями, но прорывные модели обычно более успешно решают менее слож-
ные задачи в начале своего существования.

[4]	 История транзистора в сокращенном виде приводится по книге Christensen and 
Raynor, The Innovator’s Solution (ch. 3, n. 15), с. 103–107.

[5]	 Diane Tavenner, “Embarking on Year Two: Moving Beyond Blended Learning”, Blend My 
Learning, 27 ноября 2012 г. (по состоянию на 18 января 2014 г.).

[6]	 Staker, “The Rise of K‑12 Blended Learning” (introduction, n. 34).

[7]	 Bernatek, Cohen, Hanlon, and Wilka, “Blended Learning in Practice” (introduction, n. 39), p. 18.

[8]	 Ученики часто работают в режиме перемещения (ротации) между двумя или 
тремя станциями, лишь одна из которых предназначена для онлайн-обучения, 
то есть в любой отдельный момент ротации компьютер требуется только полови-
не или трети учеников. Bernatek et al., “Blended Learning in Practice.”

[9]	 Там же.

[10]	 Эти вопросы также помогут вам обдумать бюджет, который потребуется для соз-
дания вашей модели смешанного обучения. В этой книге мы решили не затра-
гивать слишком глубоко тему бюджета и управления финансами для поддержки 
программ смешанного обучения.
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[11]	 Мы также настоятельно рекомендуем педагогам ознакомиться с «Руководством 
по реализации смешанного обучения» (Blended Learning Implementation Guide) 
(ч. 1, н. 11) и действовать с его помощью. Эти шесть вопросов и Приложение 8.1 
могут помочь вам всесторонне рассмотреть эти проблемы; в «Руководстве» бо-
лее подробно разбираются некоторые оперативные вопросы, которые мы здесь 
не затрагиваем.

[12]	 “Da Vinci Schools: Da Vinci Communications”, Next Generation Learning Challenges.

[13]	 “Schools for the Future: SFF Detroit”, Next Generation Learning Challenges.

[14]	 “Danville Independent Schools: Bate Middle School and Danville High School”,  
Next Generation Learning Challenges.
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Глава 9. Создание культуры

Случалось ли вам бывать в школе, где по описанию все просто чудесно, а на деле ока-
зывается неудовлетворительным? Ученики не занимаются тем, чем должны; учителя 
выглядят утомленными; может быть, в здании беспорядок. Когда завершены все эта-
пы мозгового штурма и проектирования, которые требуются для создания инноваци-
онного образования, первостепенное значение имеет все же качество выполнения 
проекта. И если культура неподходящая или развита неравномерно, то исполнение 
рискует потерпеть провал.

Некоторым странно видеть, что в книге о проектировании и реализации смешанного 
обучения на местах целая глава посвящена такой смутной, нечетко определяемой теме, 
как культура. Это одно из явлений, о которых люди склонны говорить в косвенных вы-
ражениях; они предполагают, что культура организации просто витает в атмосфере того 
или иного предприятия. «Вы понимаете, что имеете дело с культурой, если ее можно 
почувствовать», — ​скажет кто-то.

Но культура служит решающим элементом в успехе любой программы смешанного 
обучения. Один наш друг, который работает в школах смешанного обучения, однажды 
отметил в разговоре с нами: «В условиях смешанного обучения хорошая культура уси-
ливается и становится замечательной, но плохая культура усиливается также, становясь 
совершенно ужасной».1 Культура приносит особенную пользу — ​или вред — ​в смешан-
ных программах, поскольку при смешанном обучении ученики имеют большие возмож-
ности контролировать процесс, а также большую гибкость. Если у учеников отсутствуют 
процессы и культурные нормы, необходимые для такой самостоятельной деятельности, 
переход к персональной среде обучения может иметь нежелательные последствия.2 

﻿
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Не рассматривать тему культуры — ​значит не рассматривать один из наиболее важных 
элементов проектирования программы смешанного обучения, то есть при этом оказы-
вается упущена одна из важнейших составляющих частей любой школы.

Это означает, что даже, когда команда разработала каждый аспект своей смешанной 
модели, от опыта ученика и учителя до физической и виртуальной среды, ее работа 
не завершена. На практике ее усилия не увенчаются успехом, если члены команды 
не обратят внимания на разработку и создание сильных культурных норм, которые 
скрепят элементы их проекта и позволят ему успешно работать. Независимо от того, яв-
ляется ли команда, разрабатывающая систему смешанного обучения, функциональной, 
облегченной, усиленной или автономной, она должна видеть эти усилия, прорабатывая 
каждую деталь в процессе формирования подходящей культуры.

Если культура настолько важна, но при этом ее понятие настолько эфемерно, каким об-
разом команды могут ее контролировать и формировать, чтобы увеличить свои шансы 
на успех? При попытке разобраться в этом следует задаться вопросом: а что же такое 
культура? И, учитывая большую важность культуры для смешанного обучения, каким 
образом можно создать «правильную» культуру?

Что такое культура?
Эдгар Шейн, почетный профессор Массачусетского технологического института, являет-
ся одним из ведущих специалистов по вопросам организационной культуры.3 Он дает 
такое определение организационной культуры: «Культура — ​это способ совместно ра-
ботать над достижением общей цели, который применялся так часто и так успешно, что 
участники даже не задумываются о том, чтобы выполнять такие задачи другим спосо-
бом. Если культура сформировалась, люди будут самостоятельно делать именно то, что 
им нужно для достижения успеха».4

Инстинктивное стремление работать над достижением общих целей сообща нельзя 
сформировать за один день. Оно формируется постепенно, по мере того, как участники 
организации вместе работают над решением проблем и выполнением задач. В каждой 
организации наступает момент, когда проблема возникает впервые. В школе эти задачи 
могут выглядеть примерно так:

}} «Учительская находится в катастрофическом состоянии; 
кто отвечает за уборку в этом помещении?»

}} «В каком порядке нужно работать с жалобами родителей?»
}} «Джон уже десять раз в этом году пропустил школу; что мы будем с этим делать?»
}} «Как сделать так, чтобы в кафетерии было не так шумно?»
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Каждый раз, когда возникает проблема или задача, ответственные лица принима-
ют решение о том, что нужно сделать и каким образом. Если их решение сработало 
в достаточной степени, они с большой вероятностью могут прибегнуть к нему снова 
в следующий раз, когда возникнет аналогичная задача. Если у них не получилось — ​
например, возмутились ученики, учителя не желают принимать метод, высказал недо-
вольство директор школы, — ​те, кто несет ответственность за решение, в следующий 
раз, скорее всего, будут искать другие варианты. По мере повторения раз за разом 
этого процесса, основанного на методе проб и ошибок, ответственные лица уточняют 
свои представления о том, что для организации важно, т. е. ее приоритеты, и пути их 
реализации, т. е. процессы. Они усваивают, какое поведение в организации вознагра-
ждается, а за какое наказывают.

В конечном итоге система приобрела внутренний характер до такой степени, что эти 
процессы и приоритеты перешли на рефлекторный уровень. Если установленный по-
рядок работы достаточно эффективен, зачем его менять? Культура начинает вырастать 
на основе такого поведения.

В школах имеется много процессов и приоритетов, которые со временем могут 
срастаться воедино и формировать общую культуру. Если администраторы средней 
школы решат, что процесс создания расписания для учеников функционирует хорошо, 
то в следующий раз, когда им потребуется создать расписание, они будут использовать 
тот же процесс. Со временем это входит в культуру составления расписаний для учени-
ков, и сотрудники уже почти не задумываются о том, как это делать. 

Если учителя обнаруживают, что, если обсуждение в классе открывается определен-
ным образом, то ученики оказываются больше вовлечены в него, учителя в дальнейшем 
обычно снова используют тот же прием. Со временем это становится частью культуры 
такого класса.5 Если ученики понимают, что их всегда хвалят, когда они проходят по ко-
ридорам шагом, и делают замечания, когда они бегут, то со временем складывается 
культурная норма, и ученикам становится легче контролировать скорость, с какой они 
перемещаются по коридору.

Сила культуры состоит в следующем: когда участники организации достигают общей па-
радигмы в отношении того, как им работать вместе для достижения успеха, через како-
е-то время наступает момент, когда им не требуется обращаться друг к другу с вопросом 
о том, что нужно делать. Они просто понимают, что нужно продолжать действовать так же, 
как и раньше, потому что их методы работают. Другими словами, это соответствие прио-
ритетам и ценностям конкретной организации. В результате организация становится са-
моуправляемой, поскольку люди самостоятельно делают то, что необходимо для успеха.6
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Сила культуры для детей
В организациях, работающих с детьми, особенно плодотворны усилия, направленные 
на помощь юным членам организации совершать собственный, самостоятельный вклад 
в общее дело, на благо общих интересов. История из жизни семьи Эйр показывает, ка-
ким потенциалом обладает сильная культура в организациях, работающих с детьми.

Ричард и Линда Эйр — ​родители девяти детей; они получили признание благодаря уст-
ным выступлениям и книгам о том, как построить успешную семью.7 Они участвовали 
в телепередачах Oprah, The Today Show, Prime Time Live, 60 Minutes и Good Morning Amer-
ica. В книге о том, как привить детям чувство ответственности, Линда рассказала об од-
ной проблеме, с которой она столкнулась, будучи молодой матерью и воспитывая троих 
детей: ее приводило в отчаяние то, что дети не желали застилать свои постели. Порядок 
в доме имел для нее приоритетное значение, и она ломала голову над тем, как при-
вить детям необходимые привычки. Сначала она пыталась делать замечания и сетовать 
каждый раз, заметив неубранную кровать. Однако вскоре этот процесс стал выводить 
из себя и Линду, и ее детей. Потом она попробовала игнорировать беспорядок, надеясь, 
что с возрастом все изменится. Прошло время, и стало очевидно, что этот прием тоже 
не сработал. Она пыталась улыбаться и быть терпеливой, старательно демонстрировала, 
как ее злит эта ситуация, но результатов не было.

Наконец она нашла способ, который сработал. Сначала ей пришлось научить детей за-
стилать постель. Каждое утро она по очереди брала каждого ребенка за руку и говори-
ла: «Давай застелем твою кровать». Когда навык был отработан, они с мужем собрали 
всю семью и заговорили о том, насколько важно для благополучия каждого вместе вы-
полнять работу по дому. Затем они попросили каждого ребенка поставить перед собой 
цель в отношении застилания кроватей, уборки в комнате и чистки зубов. Четырнадца-
тилетний сын поставил перед собой цель убирать постель ежедневно в течение недели. 
Четыре дня из обещанных семи Линда заходила в его комнату и с удивлением видела, 
что кровать уже застелена. В каждый из оставшихся трех дней для того, чтобы напом-
нить о поставленной цели, хватало всего нескольких слов, которые мгновенно приноси-
ли результаты.

Путем проб и ошибок, а также долгих размышлений, Линда выяснила, какой именно 
процесс был эффективным для их семьи: во‑первых, нужно было научить детей, как вы-
полнять задачу, а после этого — ​позволить им поставить перед собой цель. Семья Эйр 
продолжила повторять этот процесс, и не только в отношении уборки постелей: дети ста-
ли готовить завтрак, мыть посуду и выполнять другие поручения. Через некоторое время 
из этой привычки выросла сильная семейная культура совместной работы по дому.8
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Сила культуры в школах
Точно так же, как на предприятии или в семье, культура в школах имеет решающее зна-
чение для упрощения пути, каким школа движется к достижению своей миссии. Один 
наш друг рассказал о школе, открытой им в Сан-Франциско в середине 1990-х гг.; там 
назрела необходимость изменения культуры. Школа столкнулась с той же проблемой, 
с какой имеет дело множество школ: после долгого рабочего дня учителям совершен-
но не хотелось сидеть на педсовете. Они чувствовали усталость, и им предстояло еще 
заниматься подготовкой к следующему рабочему дню. Все мысли были о том, чтобы 
оказаться дома. Педагогический совет представлялся каким-то ненужным довеском. 
Но педсоветы играют важную роль, поскольку на них рассказывается о деятельности, 
проводимой в масштабах всей школы, и учителя имеют возможность скоординировать 
планы уроков. Задача состояла в том, чтобы сделать их продуктивными и обеспечить 
вовлеченность учителей.

Школа решила провести эксперимент и использовать для решения проблемы новый 
процесс. Он опирался на методику, созданную компанией Interaction Associates, глобаль-
ным предприятием, проводящим обучение для развития лидерских качеств, с целью 
усовершенствовать проводимые совещания. Этот метод включает в себя разнообраз-
ные приемы, которые делают совещания более эффективными. В частности, был пред-
ставлен прием, благодаря которому учителя с самого начала с удовольствием стали по-
сещать педсоветы, которые начинались в правильном ключе. Дело в том, что педсоветы 
теперь начинались с выступлений учителей в честь кого-то или чего-то, либо учителя 
представляли свои размышления о «взаимосвязи». Наш друг пояснил:

Чествование опирается на исследования, которые показывают, что учителя, как и люди 
других профессий, будут работать более эффективно, если ощутят, что их достижения 
чествуются, и коллеги ценят их самих, или что у них выстроена взаимосвязь с коллега-
ми. Чествования меняют тон и атмосферу собрания: оно перестает казаться ненужной 
тратой времени, в нем начинают видеть ценность. Чествование может относиться к кол-
леге, ученику, члену семьи, или к чему угодно. Никто не обязан выступать. Как правило, 
на быстрые чествования у нас отводится от трех до пяти минут. Это действительно эф-
фективно, и в результате меняется весь ход заседания. О «взаимосвязи» говорили тогда, 
когда случалось нечто плохое, или вызывалась полиция, или происходило самоубий-
ство, и чествование было неуместно. В этих случаях используется наводящий вопрос: 
«Ощущаете ли вы значимость события для себя, взаимосвязь с ним?»

Этот процесс работал настолько хорошо, что школа стала вновь и вновь применять этот 
метод при ведении собраний, и в конце концов он стал неотъемлемой частью культуры. 
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Спустя какое-то время наш друг покинул эту школу и начал работать в другой. Двенад-
цать лет спустя он зашел в школу. То, что он увидел, его поразило. Сотрудники и учителя 
по-прежнему на всех заседаниях совершали чествования. Он спросил, зачем, но ни-
кто не смог ответить. Просто было принято действовать именно так. После его ухода 
из школы эта культура не исчезла. Таким образом, можно сделать вывод, что культура 
обладает не только силой воздействия, но и долговечностью. Управлять культурой сле-
дует осторожно, поскольку существовать она будет в течение долгого времени.

Как сформировать культуру
И история семейства Эйр, и традиция чествования подтверждают то, что лидеры спо-
собны формировать культуру в своих организациях. В некоторых школах культура 
уже существует, но она неэффективна. Ученики отстают от программы, учителя пере-
гружены — ​в культуре имеет место некий сбой. В такие моменты многие руководители 
рефлекторно атакуют саму культуру и призывают к культурным изменениям. Но просто 
говорить о культуре — ​неэффективно. Другие руководители, особенно старшие инспек-
торы в городских районах, попытались пойти шоковым путем, создав кризис типа «из-
мениться или потерпеть провал». Однако реакцией стало только активное неприятие, 
а реальных изменений почти не произошло.9 Тем не менее, хорошая новость состоит 
в том, что руководителям не обязательно дожидаться кризиса, который окажется на-
столько мощным, что заставит что-нибудь менять. Они могут изменить культуру, приме-
нив для этого более управляемый процесс.

Преподаватели могут целенаправленно сформировать культуру, соблюдая для этого 
ряд правил. Первое правило: начните с определения проблемы или задачи — ​той, ко-
торая встает снова и снова. Временно откажитесь от схемы реакции на проблему, кото-
рая прежде использовалась в школе. Идея заключается в том, чтобы попробовать нечто 
новое, что будет работать лучше привычных вариантов. Затем выделите из числа со-
трудников организации группу, которой будет поручено найти пути решения проблемы. 
Если группе не удалось этого сделать, ничего страшного. Поручите команде попытаться 
снова решить проблему, воспользовавшись для этого другим процессом. Затем, когда 
группа добьется успеха, не распускайте команду. Обращайтесь к ней всякий раз, когда 
возникает проблема, то есть неоднократно. Чем больше будет случаев, когда группа ре-
шает проблему аналогичным способом, и это решение успешно, тем более инстинктив-
ным станет такие решения. Культура формируется в результате повторения. Очень часто 
случается, что, когда для возникшей проблемы найдено эффективное решение, обсуж-
дение прекращается, а команду распускают. Если решение не работает, лидер заменяет 
команду или делает ей выговор. Ни один из этих подходов не является эффективным 
для создания желаемой культуры.10
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Когда эффективность культуры становится очевидной, сформулируйте ее в письменном 
виде и говорите о ней как можно чаще. Многие руководители школ осознают, как важ-
но иметь письменный артефакт культуры своего учебного заведения, которое они те-
перь могут продвигать. Джефф и Лаура Сандефер из Эктон Академи трепетно относятся 
к определению и внедрению в практику ключевых аспектов культуры Эктон Академи. 
Эта культура, возможно, подходит не для всех, но она эффективна для их сообщества. 
Среди этих аспектов можно назвать следующие:

}} Каждый может выступать в роли как ученика, так и «гида». Обязанности 
наставничества распределены по всему сообществу как добровольная 
система обмена, где находят друг друга те, у кого есть возможность 
чем-то поделиться и те, у кого существует в этом потребность.

}} Качество работы оценивается коллегами, часто в сравнении с эталонами 
мирового класса, или посетителями на выставке студии. Лучшие 
работы хранятся в электронном и печатном портфолио и используются 
учениками при подаче заявлений на прохождение практики.

}} Гиды помогают ученикам и родителям, выступая в качестве ценного партнера; 
каждую неделю ученикам и родителям рассылаются анонимные опросы оценки 
эффективности выполнения требований, и их результаты публикуются.11

Но недостаточно просто писать и говорить о культуре. Решения, которые принимают ру-
ководители, должны быть с ней полностью согласованы. Подумайте, что будет происхо-
дить в семье, где родители просто требуют от детей: «В нашей семье следует вести себя 
так-то и так-то», но никак не подкрепляют такую норму поощрениями и наказаниями, 
и сами не становятся примером такого поведения. Коммуникация важна, но еще важнее, 
чтобы ее положениям следовали и следили за их соблюдением.

Для того, чтобы определить культуру организации, можно спросить: «Когда вы стоите 
перед выбором способа, которым следует решать какую-то задачу, принимают ли участ-
ники организации решение, соответствующее «запросу» культуры их организации? Со-
ответствовала ли получаемая ими обратная связь требованиям этой культуры?»

Изменение неприемлемой культуры и формирование культуры с нуля происходит 
по одним и тем же правилам. Выявите и определите проблемы, которыми нужно занять-
ся в новой организации, и решите их. Если решения оказались успешными, повторяйте 
эти шаги до тех пор, пока соответствующие процессы и приоритеты не станут частью 
культуры организации, не перейдут на рефлекторный уровень.
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В следующем списке представлены основные правила, которым нужно следовать при 
создании или изменении культуры.

Как формировать культуру
}} Определите проблему или задачу, которая встает перед вами снова и снова.
}} Назначьте группу для решения этой проблемы.
}} Если участники группы потерпят неудачу, попросите их 
повторить попытку, использовав другой процесс.

}} Если участники группы добились успеха, поручите им повторять 
процесс каждый раз при возобновлении этой проблемы.

}} Зафиксируйте принципы культуры вашей организации 
в письменном виде и способствуйте их распространению.

}} Действуйте так, чтобы ваша жизнь находилась в согласии с созданной культурой.

Сила культуры при реализации 
смешанного обучения
Формирование культуры имеет решающее значение в любой школе, но в случае сме-
шанного обучения оно приобретает особую важность. Вот что сказал Оливер Сикат, про-
работав шесть месяцев на посту генерального директора Гибридной средней школы 
ЮСК (USC Hybrid High School):

«Если мы чему-то и научились в независимых школах в их первоначальной версии, так 
это тому, что культура имеет большое значение. И я говорю не о культуре в значении 
порядка, когда по школе все ходят строем. Я говорю о предъявлении к ученикам высоких 
требований в отношении поведения, применении поощрений к любому положительному 
поведению и санкций в отношении неприемлемого положения, без каких-либо поблажек. 
Это имеет еще более важное значение, если вы занимаетесь созданием открытой учеб-
ной среды. Как следует составлять планы, подготавливать модели, проводить обучение 
и обеспечивать подотчетность учеников и учителей в отношении культуры, которую 
мы хотим создать? Мы должны признать этот вопрос приоритетным, поскольку благо-
даря этому и может состояться обучение».12

СМ. КЛИП 19: Гибридная средняя школа ЮСК (USC Hybrid 
High School) меняет роль учителя и создает целена-
правленную культуру для реализации  «гибкой» модели.

www.wiley.com/go/blended19
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В приведенной цитате сформулированы практически все основные положения. Но для 
того, чтобы полностью прояснить этот вопрос, приведем три примера.

Средняя школа Анакостия (Anacostia High School)
Институт предприятий США (American Enterprise Institute) представил отчет, в котором 
отражены усилия по переходу к смешанной среде обучения средней школы Анакостия 
в г. Вашингтон, округ Колумбия, получающей финансирование на реализацию Раздела I 
Закона о начальных и средних школах (помощь ученикам из малообеспеченных семей 
в достижении установленных академических стандартов). Ее контингент составлял 697 
учеников. Авторы писали о том, что ученики используют нетбуки с веб-порталом, че-
рез который получают доступ к массиву мультимедийных инструментов для обучения 
и проведения аттестации по запросу. При этом обратную связь в этих случаях можно 
было получить мгновенно. В отчете указывалось, что ученики входят в систему с по-
мощью уникальных паролей, благодаря чему учителя имеют возможность отслеживать 
индивидуальный прогресс каждого ученика.

Тем не менее, авторы, наблюдавшие занятия в одном из классов, отмечали, что учени-
ки заходят в систему не по своему уникальному идентификатору, а по универсальным 
данным для входа. Некоторым ученикам не удавалось даже это, и они тратили до пяти 
минут на то, чтобы ввести пароль. Учитель не использовал функции проверки знаний 
в режиме онлайн, а раздавал задания в виде распечаток. И когда одна ученица встре-
тила в тексте незнакомое слово, она не воспользовалась компьютерным электронным 
словарем или поиском в Google, а подошла к полке и долго листала словарь, чтобы най-
ти значение слова.13

Здесь мы видим классический пример программы, руководители которой позволили 
культуре формироваться стихийно, а не стали формировать ее активными усилиями. 
Школа не определила свои намерения в отношении (1) выявления круга проблем и за-
дач, с которыми столкнутся ученики, учителя и сотрудники в рамках смешанного обу-
чения; (2) назначения команды, которая будет искать успешные пути к решению или 
рассмотрению этих проблем или задач; и, на следующем этапе, в отношении (3) об-
ращения к той же группе для многократного решения тех же проблем, чтобы сформи-
ровать и укрепить культуру. В результате считалось вполне приемлемым, что в начале 
урока ученики тратили целых пять минут для подключения к онлайн-порталу, не ис-
пользовали уникальный идентификатор, тратили драгоценное время занятия на поиски 
слова в бумажных словарях вместо того, чтобы воспользоваться онлайн-словарем. С са-
мого начала никто не выработал правильных процессов, и в результате фактическая 
культура оказалась хаотичной.
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Подготовительная школа Гилрой (Gilroy Prep School)
Сравним школу Анакостия и подготовительную школу Гилрой, независимую школу 
в г. Гилрой, штат Калифорния, где используется модель ротации лабораторий. Здесь уче-
ники знают — ​войдя в класс традиционного формата, они должны сесть на свое место 
в течение 12 секунд и начать работу по заданию, написанному на доске, с пометкой 
«Выполнять сейчас». Оказавшись в компьютерной лаборатории, ученики должны за пят-
надцать секунд надеть наушники и подключиться к программе, в которой ведется об-
учение. В результате ученики понимают, что, когда они оказываются в обучающей сре-
де, простои недопустимы. Отдыхают ученики во время ротации групп. В эти пять-шесть 
перерывов они могут сделать передышку и настроиться на выполнение новой задачи. 
Хотя культура школы Гилрой может подойти не всем, намерения, заложенные в этой 
культуре, оказались для школы эффективными: академический показатель (API) Гилрой 
в 2011–12 учебном году составил 978, что является самым высоким результатом среди 
независимых школ первого года в Калифорнии.14

СМ. КЛИП 20: Ученики подготовительной 
школы Гилрой в процессе обучения по модели 
ротации лабораторий, которое составляет 
основную часть их ежедневного расписания.

www.wiley.com/go/blended20

Школа Карпе Дием (Carpe Diem)
Культура является ключом к успеху Карпе Дием, школы смешанного обучения, о которой 
мы рассказывали в главе 1. Основатель Карпе Дием, Рик Огстон, уделяет много времени 
работе с персоналом школы, учителями и учениками, объясняя им, как именно следует 
реагировать на повторяющиеся проблемы, или ситуации, чтобы разработать успешные 
процессы, или порядок действий, построенный на приоритетной роли учебы и на уваже-
нии к потребностям учеников. В модели Карпе Дием происходит ротация, в результате 
которой ученики каждые тридцать пять минут переходят к другому виду деятельности. 
По этой причине было крайне важно, чтобы переходы учеников между разными видами 
деятельности, а также между учебной и внеучебной деятельностью, осуществлялись эф-
фективно. Поэтому было совершенно необходимо, чтобы ученики не теряли драгоцен-
ные минуты, выделенные на обучение, с момента прихода на место очередного занятия. 
Огстон разработал успешный процесс, согласно которому ученики переходили от одного 
вида деятельности к другому. Один человек, наблюдавший за работой Карпе Дием, рас-
сказывал: Огстон показывал ученикам, как быстро заходить в школу по утрам, а в нача-
ле учебного года гонял их, заставляя вновь и вновь в темпе входить внутрь, даже если 
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на улице стояла жара в 38°C, ведь культура школы была для него явлением сакраль-
ным. Крайне важно было наладить правильные процессы. Ни одну деталь не сочли не-
существенной; все работало на обеспечение правильного поведения учеников. Ученики 
должны знать, какой порядок действий применяется в различных обстоятельствах.

Та же установка распространялась на преподавателей и сотрудников. Посетив Карпе 
Дием, мы увидели, как несколько учеников опустили головы на парты. Издали казалось, 
что они задремали. Мы спросили Огстона — ​разве учитель не подойдет ним, чтобы при-
нять какие-то меры? Но он, в свою очередь, начал спрашивать нас: а у вас на работе ни-
когда не возникало потребности устроить себе перерыв, ненадолго вздремнуть? Если бы 
ваш руководитель подошел к вам и сделал за это выговор, помогло бы это улучшить ре-
зультативность вашего труда? Он пояснил, что ученикам так же, как и взрослым на рабо-
те, иногда нужен краткий перерыв, и что это нормально. Он вел работу с учителями, нау-
чив их определять, не затянулся ли перерыв у ученика затянулся. В этом случае учитель 
подходил к ученику и узнавал, все ли у него в порядке. В зависимости от ответа, если 
проблем не было, учитель даже мог посоветовать ученику отдохнуть подольше перед тем, 
как вернуться к работе. Пока мы наблюдали за учениками, мы увидели, что уже через 
минуту-другую те, кто отдыхал, положив голову на парту, вернулись к учебе. Огстон также 
помог ученикам осознать свои обязанности, а также приемлемость и неприемлемость 
реакций на сложные задачи, с которыми приходится сталкиваться в процессе смешан-
ного обучения. Получая помощь такого рода, ученики формировали свою собственную 
культуру успеха, и им давали понять, что школа Карпе Дием — ​это место, где их уважают 
и желают им добиться успеха.

Часто одно из наиболее значимых изменений в среде смешанного обучения состоит 
в том, что ученики в одном и том же классе проходят обучение в разных формах и ведут 
работу над разными навыками. При таком режиме обучения необходимо, чтобы культура 
школы поддерживала эту гибкость. Учителям в условиях смешанного обучения крайне 
важно в этой новой для всех среде формировать культуру высоких ожиданий, культуру, 
в которой ученики берут на себя ответственность за свое обучение. Когда культура уже 
укоренилась, учителю не нужно тревожиться, видя, как во время индивидуального обуче-
ния ученики совещаются друг с другом. Пусть это может показаться хаотичным, но если 
учителя в самом начале прилагают усилия к созданию сильной культуры, в которой всем 
понятно, каковы принятые нормы и ожидания, тогда культура действительно будет струк-
турированной, и в ней будут установлены совершенно четко определенные методы. Клю-
чевым ориентиром является следующее: не следует требовать, чтобы в школе всегда 
было тихо, или, наоборот, чтобы жизнь всегда кипела ключом; в школе должно быть тихо, 
когда тишина нужна для достижения максимальной эффективности в учебе, и шумно, ког-
да громкие разговоры и сотрудничество между учениками нужны для дела.
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Никогда не поздно
Сейчас некоторые читатели, возможно, с отчаянием всплеснут руками и задумаются, 
не слишком ли поздно в их случае что-то менять. Культура в их школах уже установи-
лась — ​и это нежелательная культура.

Хорошая новость состоит в том, что для реорганизации культуры вы начинаете вовсе 
не с мучительных раздумий о том, как изменить огромную и беспорядочную массу, ко-
торую представляет собой дисфункциональная культура. Как мы уже писали, задачи 
при формировании культуры следует решать поочередно. Как ученики должны вхо-
дить в здание? Назначьте несколько человек (это может быть даже команда из числа 
учеников), которой будет поручено выявить эффективный процесс, а затем применять 
его снова и снова, после чего нужно будет сделать так, чтобы этот процесс применяли 
и другие люди. Теперь перейдем к следующей задаче.

Одна из школ, которые мы посетили в Калифорнии, осознала для себя важность фор-
мирования культуры, но пришла к этому пониманию уже после того, как в ее работе 
произошел серьезный сбой. Хотя эта школа работала по «гибкой» модели, во многих 
отношениях она была создана по примеру Карпе Дием. Но после года работы стало 
ясно, что ученики не получают достаточно хороших результатов. Что же пошло не так? 

Школа после лета открылась настолько быстро, что сотрудники не успели разработать 
те типы процессов, которые требовались для работы с непростым контингентом в об-
ширной среде открытого обучения. В результате учителя, сотрудники и ученики выра-
ботали свои собственные процессы. Поскольку в организации не были изначально со-
гласованы приоритеты, которые явным образом строились бы вокруг успеха учеников, 
эти стихийно складывающиеся процессы, используемые для решения проблем, помога-
ли ученикам и учителям кое-как справиться с ситуацией, но не всегда способствовали 
успехам в учебе. Во многих случаях сотрудники и ученики снова начинали применять 
процессы, привычные для их старой школьной среды, но не годившиеся для достиже-
ния успеха в условиях смешанного обучения. Не поставив перед собой с самого начала 
задачи по формированию культуры, школа в результате столкнулась с тем, что целая 
группа учеников в академическом плане за весь год не достигла никакого прогресса.

Для того, чтобы преобразить культуру в следующем учебном году, потребовались зна-
чительные усилия, но задача оказалась была преодолимой. Директор школы назначил 
команды, которым было поручено обдумать каждую форму взаимодействия, возника-
ющую в течение дня, каждую форму деятельности и каждую сложность; поведение, ко-
торого школа ожидает от учеников; системы для отслеживания желаемого поведения; 
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методы обучения учеников тому, что является ожидаемым поведением; методы поощ-
рения правильного поведения и санкции за нежелательное поведение; а также спо-
собы проверить, насколько приняли учителя и сотрудники те процессы и приоритеты, 
которые школа стремится привить. Для этого требовалось рассмотреть все сложные 
ситуации, которые могли возникнуть у ученика в течение для, например, что ему де-
лать в случае опоздания, как отлучиться в уборную, что делать, если возникла проблема 
с компьютером, или если оказался заблокирован доступ к нужному веб-сайту, или поя-
вился вопрос.

Школа внедрила особые процессы, не все из которых можно было предсказать заранее. 
Для некоторых проблем в школе были разработаны жесты, благодаря которым сотруд-
никам не требовалось, отвлекая учеников, подходить к определенному рабочему ме-
сту для решения проблемы. Школа выработала у учеников привычку в ситуациях, ког-
да у них возникают вопросы по учебной работе, искать ответ онлайн или спрашивать 
у других учеников, и только если это не срабатывало, обращаться к учителю. 

Когда учителя все же получали вопросы от учеников, они, в соответствии с тем, чему 
учили преподавательский состав, тоже задавали ученику вопрос, который должен был 
подтолкнуть его самостоятельно поработать и поискать ответ, а не давали готовых отве-
тов, позволяющих ученикам не трудиться и, следовательно, не добиваться настоящего 
успеха самим. Внимание к культуре дало свои плоды: результаты школы резко выросли, 
хотя ей все еще приходилось преодолевать последствия неудачного старта.

Урок, который следует вынести из опыта этой школы, состоит в том, что культура являет-
ся мощной силой, определяющей благополучие или неудачу. Сделав так, чтобы система 
точно подчинялась управлению, руководители обретают один из мощнейших инстру-
ментов, которые помогают реализовать программу смешанного обучения, в которой 
участники будут самостоятельно делать именно то, что требуется для успеха.
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Подведение итогов
}} Создание правильной культуры имеет решающее значение для 
успеха модели смешанного обучения.

}} Эдгар Шейн определяет культуру как «способ вместе работать 
над достижением общей цели, который применялся так часто 
и так успешно, что участники даже не задумываются о том, что-
бы выполнять такие задачи другим способом».

}} Культура выражается в принятых в организации процессах 
(иначе говоря, в способах совместной работы) и ее приоритетах, 
то есть в признаваемых всеми критериях принятия решений.

}} Для того, чтобы сформировать культуру, определите пробле-
мы, которые требуется решить, а затем поручите определенной 
команде работать над их решением, переходя к следующей 
проблеме после решения предыдущей. Если команде не уда-
лось решить проблему, дайте ей еще один шанс. После того, как 
команда добилась успеха, поручите ей решать эту проблему 
с применением того же процесса многократно, пока процесс 
не укоренится в культуре. Зафиксируйте приоритеты этой куль-
туры письменно и укрепляйте ее; живите в соответствии с ней.

}} В условиях смешанного обучения возникает множество повто-
ряющихся форм деятельности или проблем. В создании куль-
туры, которая обеспечивает успех ученика, решающее значе-
ние имеет целенаправленная работа над тем, какие процессы 
применяются для решения таких проблем, и какие приоритеты 
установлены в организации.

}} Реорганизация культуры начинается не с беспокойных раз-
мышлений о том, как изменить эту огромную культуру, нефунк-
циональную и неупорядоченную. При формировании культуры 
решать задачи приходится по очереди. Еще не поздно начать 
создавать более успешные процессы и определять более под-
ходящие приоритеты.
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Примечания
[1]	 Благодарим Энтони Кима, основателя Education Elements, организации, оказы-

вающей помощь учебным округам в реализации смешанного обучения, за его 
многолетнее участие в выражении важности культуры для школ, а также Марка 
Кушнера, основателя Флекс Паблик Скулз (Flex Public Schools) (комплекса школ 
смешанного обучения, находящихся в разных частях страны), за то, что помог нам 
более глубоко разобраться в том, как работает культура в школах и насколько 
важно обеспечить правильную культуру. Род Пейдж, бывший министр образова-
ния, также выразил эту идею в разделе мнений и комментариев в газете Houston 
Chronicle: «Еще один компонент, который отличает школы, успешно внедрившие 
образовательные технологии, от школ, где произошел «фальстарт», — ​это тот 
самый «секретный соус», который присутствует во всех успешных школах: куль-
тура и ценности». 
См. Rod Paige, “Paige: Digital Classrooms Are Reshaping Education”, Houston Chronicle, 
8 февраля 2014 г.

[2]	 Брайан Гринберг, генеральный директор фонда Silicon Schools Fund, сделал это 
важное замечание в электронном письме, направленном в июне 2013 г., на тему 
успехов школ, входящих в портфолио фонда.

[3]	 Этот раздел представляет собой адаптированное и упрощенное изложение опу-
бликованной заметки Клейтона Кристенсена «Что такое культура организа-
ции?» Гарвардская школа бизнеса, 2 августа 2006 г. (9–399–104). Это примечание 
во многом использует концепции, разъясняемые в первых трех главах следую-
щей книги: Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership (San Francisco: Jossey-
Bass Publishers, 1988). Кроме того, в этом разделе активно используются матери-
алы из книги Clayton M. Christensen, Karen Dillon, and James Allworth, “How Will You 
Measure Your Life?” (New York: HarperCollins, 2012), Гл. 9.

[4]	 Шейн (там же) также использует более формальное определение организацион-
ной культуры; он описывает ее как «систему основных предположений, изобре-
тенных, выявленных или разработанных данной группой по мере того, как она 
учится справляться с проблемами адаптации к внешним условиям, а также зада-
чами внутренней интеграции. При этом такие предположения работают доста-
точно хорошо, чтобы считать их действительными и, соответственно, обучать 
им новых членов организации в качестве правильного способа восприятия соот-
ветствующих проблем, их обдумывания и отношения к ним» 
(«Что такое культура организации», с. 2).
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[5]	 Здесь затрагивается важный момент. В школе может присутствовать сильная 
и последовательная внутренняя культура, действующая в рамках всей органи-
зации, с учетом структуры классных комнат в большинстве современных школ 
и в зависимости от философии школы и того, как осуществляется управление ею. 
Под этим мы подразумеваем, что преподаватели и сотрудники обладают мощ-
ным комплексом общего для них опыта обучения в отношении целого ряда про-
блем. С другой стороны, возможна ситуация, когда школа решает отдельные про-
блемы, действуя как единая организация, в силу чего в школе имеется культура, 
но при этом некоторые проблемы решались только в пределах каждого отдель-
ного класса, и поэтому в каждом классе имеется также своя культура, отличная 
от культуры других, поскольку в определенной степени такой класс работает как 
самостоятельная организация. В результате каждый учитель, работающий в клас-
се, будет по-своему решать определенные сложные задачи.

[6]	 Многие часто признают неформальной культуру, когда сотрудники одеты в по-
вседневную, а не официально-деловую одежду, и осуществляют свою работу 
в определяемые ими часы, а не в рамках предсказуемых «смен», и противопо-
ставляют ее формальной культуре. Но то, как люди одеваются, в действитель-
ности не говорит нам о культуре соответствующей организации. Манера оде-
ваться — ​лишь «артефакт» соответствующей культуры. Вместо этого нам следует 
наблюдать за процессами и приоритетами, на которые инстинктивно опира-
ются люди при решении проблем и принятии решений. Группа, члены которой 
носят одежду неформального стиля, в действительности может быть довольно 
жесткой и иерархичной с точки зрения взаимодействия участников в процессе 
работы. Будет ли ее культура все равно считаться «неформальной»? Другими 
словами, важно не путать артефакты, являющиеся проявлением культуры, с са-
мой культурой.

[7]	 Одна из дочерей семьи Эйр, Чарити Эйр, прежде работала вместе с нами в инсти-
туте Кристенсена Клейтона.

[8]	 Linda and Richard Eyre, Teaching Children Responsibility (Salt Lake City, UT: Deseret 
Book Company, 1982), с. 57–59.

[9]	 В течение срока пребывания Мишель Ри на посту старшего инспектора в г. Ва-
шингтоне, округ Колумбия, наблюдалась напряженность и противостояние, по-
скольку она стремилась к «шоковой терапии» окружных школ с целью изме-
нить их культуру. Хотя, возможно, она и преуспела в изменении культуры самого 
окружного отдела образования, многие из традиционных государственных школ 
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оказывали сопротивление тем культурным сдвигам, которые она пыталась реали-
зовать в период своей работы в этой должности.

[10]	 Christensen, Dillon, and Allworth, “How Will You Measure Your Life?”

[11]	 Jeff Sandefer, “Learner-Driven Communities: Preparing Young American Heroes for Life-
long Learning in the Twenty-First Century” (неопубликованный материал).

[12]	 Oliver Sicat, “Initial Conclusions of Hybrid High’s First Year”, Blend My Learning,  
13 октября 2013 г. (по состоянию на 15 апреля 2014 г.).

[13]	 Daniel K. Lautzenheiser and Taryn Hochleitner, “Blended Learning in DC Public Schools: 
How One District Is Reinventing Its Classrooms”, American Enterprise Institute,  
30 января 2014 г.

[14]	 2012–13 Accountability Progress Reporting (APR); 
Brian Greenberg, Rob Schwartz, and Michael Horn, “Blended Learning: Personalizing Ed-
ucation for Students”, Coursera, Week 3, Video 6: Shifting Teacher Mindsets. 
В 2013 г. показатель академической успеваемости подготовительной школы 
Гилрой составил 942 балла по 1000-балльной шкале. Это помогло подготови-
тельной школе Гилрой оказаться в числе наиболее результативных школ штата 
Калифорния.
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Глава 10. Откройте свой путь к успеху

Руководители часто выражают обеспокоенность, когда рассматривается вопрос об ин-
новациях, касающихся детей. Инновации подразумевают экспериментирование и си-
туации неопределенности. Не слишком ли рискованно внедрять в школах прорывные 
инновации, как и революционные поддерживающие инновации, учитывая, что от них 
будет зависеть благополучие детей? Поэт Роберт Бернс писал: 

Ах, мышка, ты не одинока, 
В приготовленьях нету прока: 
Прекрасный план по воле рока
Не преуспеет, 
А мыши, люди — ​всё до срока
Мечты лелеют.1 

И те, кто работает в сфере образования, знают, что смелые новые планы часто не вы-
держивают проверки на практике, в работе с реальными учениками.

В некоторых случаях, конечно, риск неудачи невысок, и лидеры могут перейти к стре-
мительным действиям, внедряя инновацию сразу во всей школе. Но это верно только 
тогда, когда соблюдаются три условия:2

}} Во-первых, необходимо иметь план, в котором учитываются все важные 
элементы, необходимые для успеха, и высокую степень уверенности в том, 
что ваши предположения правильны. Лица, ответственные за реализацию 
плана, должны понимать каждую важную деталь этого процесса.
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}} Во-вторых, план должен быть понятен всем членам организации, глядящим 
на мир с собственной точки зрения, в такой же степени, что и составителям плана, 
в результате чего все будут действовать целенаправленно и последовательно

}} В-третьих, внешние силы, — ​реакция сообщества и учеников, или воздействие 
других школ, программ или технологий, — ​должно оставаться в достаточной 
мере стабильным и предсказуемым по мере реализации плана.

Если все три условия соблюдены, действуйте! Но в большинстве случаев командам, ре-
ализующим программу смешанного обучения, особенно если они это делают впервые, 
требуется совершенно другой процесс реализации.

Планирование на основе открытий
Когда в практику внедряется нечто незнакомое и непредсказуемое, и при соотношении 
известного и гипотез доля первого оказывается значительно ниже, специалистам в сфе-
ре образования требуется изменить процесс планирования и разработки. Стандартный 
процесс планирования (когда сначала составляется план, затем рассматриваются про-
гнозируемые результаты его осуществления, и после этого, если такие результаты при-
знаны желательными, план реализуется) не сработает, поскольку предположения, как 
неявно подразумеваемые, так и определенные в прямой форме, на основе которых 
прогнозируются будущие результаты, часто неверны.3 Вот почему смелые новые планы, 
имеющие как прорывной, так и поддерживающий характер, обычно недолго сохраня-
ются в неизменном виде после начала их реализации.

Даже в случаях некоторых наиболее успешных школ или примеров смешанного обу-
чения, о которых мы уже писали в этой книге, в первоначальные планы вносились зна-
чительные коррективы по мере работы над их внедрением. Одним из ключей к успеху 
было то, что они умело проверяли правильность своих гипотез и продолжали цикличе-
скую работу над своими планами по мере получения новой информации.

Так, например, Государственные школы Саммит (Summit Public Schools) для разработки 
своей модели смешанного обучения использовали так называемый метод бережливо-
го стартапа, способ, при котором циклическая работа быстро ведет к успеху. Сначала 
в рамках школьной сети проводился эксперимент с моделью ротации станций, в рам-
ках которой для уроков математики использовался контент Академии Хана. Через год 
был сделан вывод, что модель не обеспечивает ученикам достаточной персонализа-
ции и личного контроля над собственным обучением, так что на следующий год в двух 
школах системы был введен пилотный проект в рамках «гибкой» модели для обучения 
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математике. На протяжении всего года школа Саммит корректировала модель в цикли-
ческом режиме, рассматривая получаемые данные и используя отзывы фокус-групп 
из числа учеников. Вооружившись этой информацией, Саммит внесла значительные 
изменения в физическую структуру среды обучения, в формы руководства деятель-
ностью учеников, а также во взаимодействие между знанием материала и обучением 
на проектной основе. Год спустя, на основе того, что удалось узнать, организация Сам-
мит открыла совершенно иную «гибкую» модель обучения всем предметам во всех сво-
их школах. Саммит продолжает развивать созданную ею модель смешанного обучения 
по мере получения новых данных и опыта.

Рокетшип Эдьюкейшн (Rocketship Education), ставшая известной благодаря своей мо-
дели ротации лабораторий, временно отошла от этой модели, чтобы ввести систему 
онлайн-обучения, реализуемую для соответствующих групп учеников в присутствии 
основного учителя, а не в учебных лабораториях, чтобы проверить, позволит ли это 
укрепить связь между тем, чем ученики занимались с учителями, и тем, что они прохо-
дили онлайн. Гибридная средняя школа ЮСК (USC Hybrid High School), независимая шко-
ла смешанного обучения в Лос-Анджелесе, резко изменила используемую модель по-
сле первого года работы. Карпе Дием (Carpe Diem) на протяжении всего существования 
продолжает менять свое физическое пространство и корректировать особенности гра-
фика ротации. Оказывается, когда запускается новый проект, трудно заранее знать, что 
окажется эффективным, а что нет. Ключевую роль здесь играет гибкость, позволяющая 
пересматривать предположения, которые вы связывали с соответствующей моделью.

Это верно не только в отношении работы с детьми в школах. Исследования указывают 
на то, что даже среди новых компаний, которые добились успеха, 90 процентам уда-
лось сделать это на основе стратегии, отличающейся от той, которую первоначально 
планировал основатель.4

Поэтому, когда работники образования создают нечто новое и непохожее на то, что 
они всегда делали ранее, им требуется подготавливать план другим способом, — ​осо-
бенно если неудача весьма нежелательна, а необходимость соблюдать меры предо-
сторожности высока, как обычно бывает при реализации инноваций в сфере школь-
ного образования.

Для планирования в таких обстоятельствах мы считаем наиболее подходящим про-
цесс так называемого планирования по принципу открытия, впервые представлен-
ный Ритой Гюнтер МакГрат, профессором из Школы бизнеса штата Колумбия, и Ианом 
Макмилланом, профессором Школы Уортона Университета штата Пенсильвания.5 Пла-
нирование по принципу открытия в большой степени сходно с новой методологией 
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проектирования, называемой «Бережливый стартап». Концепция этого подхода была 
создана в 2003 г. Стивом Бланком, и частично опиралась на концепцию планирования 
по принципу открытия. Поскольку большинство школ не являются стартапами, стремя-
щимися «заполучить» учеников, — ​они уже работают с учащимися, родителями и учите-
лями, у которых уже существуют ожидания в отношении их школы, — ​мы считаем, что си-
стема планирования по принципу открытия, позволяющая уменьшить риски инноваций, 
в наибольшей степени подходит для большинства школьных руководителей и учителей, 
разрабатывающих модели смешанного обучения.

В планировании по принципу открытия ключевой момент процесса состоит в том, что-
бы начинать с формирования представлений о желаемом результате деятельности. Сле-
дующий важный шаг заключается в перечислении всех предположений, правильность 
которых необходимо доказать для достижения желаемых результатов. Далее — ​необ-
ходимо, воспользовавшись такими предположениями, реализовать исследовательский 
план, позволяющий в результате испытаний, которые следует проводить как можно 
быстрее и без особых затрат, проверить правильность важных предположений. Если 
предположения оправдались, организации могут инвестировать в реализацию данной 
стратегии. Если предположения оказались ложными или в их точности нет уверенности, 
организации могут внести соответствующие изменения или продолжать проведение ис-
пытаний, не заходя слишком далеко. Порядок этих шагов, который мы подробно рас-
смотрим далее, во многом повторяет структуру этой книги. Шаги кратко представлены 
в приложении 10.1.

Приложение 10.1.  
Процесс планирования по принципу открытия

}} Шаг 1: Перечислите желаемые результаты.
}} Шаг 2: Определите, верность каких предположений необходимо 
доказать, чтобы подтвердить возможность достижения результатов.

}} Шаг 3: Реализуйте план, позволяющий проверить, 
являются ли эти предположения объективными.

}} Шаг 4: Реализуйте стратегию подтверждения ключевых предположений.

Когда следует использовать этот процесс? Когда вы реализуете нечто непривыч-
ное и непредсказуемое.
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Начните с итоговых результатов
Во-первых, начните с желаемых результатов, или предполагаемых показателей. Если 
все будут знать, что желаемые результаты должны представлять собой нечто, ради чего 
стоит реализовывать инновацию, тогда не будет смысла превращать процесс в пар-
тию вроде покера.6 Просто раскройте карты с самого начала. Что следует обеспечить 
на окончательном этапе данной инновации? Чего вы пытаетесь достичь? Как вы опре-
делите, что вам удалось добиться успеха? Ключевой момент состоит в том, чтобы обя-
зательно поставить цель ВЫСОКОГО уровня и иметь возможность измерить результаты, 
чтобы понять, достигнута ли поставленная вами цель, о чем мы уже писали в главе 3.

Так, Государственные школы Саммит поставили перед собой цель резко увеличить долю 
учеников, которые успешно осваивают шестилетний курс обучения в колледже — ​сде-
лать так, чтобы не 55%, как это было на тот момент, а 100% учеников были готовы посту-
пить в колледж и успешно там обучаться. Государственные школы ФёрстЛайн (FirstLine 
Public Schools) в штате Луизиана, сеть независимых школ, с которой мы познакомились 
в главе 3, где ученики в слабых школах ранее набирали не более 25 процентных пун-
ктов, теперь увеличили свои показатели до 50–60 процентных пунктов, хотели поста-
вить перед собой еще более высокие цели.7 Школьный округ Квакертаун в штате Пен-
сильвания, с которым мы познакомились в главе 1, внедрял инновации, чтобы вернуть 
себе учеников, которые ранее ушли из школ округа, чтобы проходить полный курс обу-
чения в виртуальных независимых школах.

Составьте контрольный 
список предположений
На втором шаге начинается основная работа. Определив цели и результаты, жела-
тельные для достижения, составьте список предположений. Перечислите все сде-
ланные предположения, которые требуется доказать, чтобы проверить возможность 
реализации желаемых целей на практике. На этом этапе необходимо представить их 
исчерпывающий перечень. Все предположения, которые школы допускают в неявной 
форме, также должны быть изложены открыто, включая предположения об использо-
вании времени и о школьных расписаниях, об учебных помещениях и штатном рас-
писании. Один из способов полностью охватить весь спектр таких предположений 
состоит в том, чтобы изучить эту книгу раздел за разделом, и изложить все элементы 
устройства модели, которые будут применяться, в том числе тип команды, внедряю-
щей инновации, и состав этой команды; опыт учеников; опыт работы учителя; про-
граммное обеспечение, аппаратное обеспечение, инфраструктуру и услуги; модель 
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смешанного обучения и область, в которой она реализуется (в области основной ака-
демической программы или области неиспользования); а также культуру. Составив 
каталог всего перечисленного, а также неявно подразумеваемых компонентов, ко-
торые лежат в основе этих явлений, вы создадите полный перечень предположений.  
В их число входит все — ​от предположения «это программное обеспечение для обучения 
математике обеспечивает достаточно серьезный уровень обучения» и «у наших препо-
давателей будут данные, на основе которых они смогут уместно вмешиваться в процесс» 
до «времени, которое мы даем ученикам, будет достаточно для освоения программы».

Так, например, школы Саммит первоначально предполагали, что модель ротации станций 
обеспечит ученикам достаточный уровень персонализированного обучения и возмож-
ность взять на себя контроль процесса обучения, чтобы подготовить их к успешному полу-
чению образования в колледже. Вскоре эта сеть школ пришла к выводу, что им требуется 
совершить нечто более значительное. Если мы представим себе, что модель школы, реа-
лизованная Саммит, пока находится на стадии составления плана, который мы разрабо-
тали в процессе чтения этой книги, и еще не воплощена в реальность, мы сможем обду-
мать и обсудить несколько предположений, которые эта школьная организация делает 
в отношении будущей работы ее школ смешанного обучения. На высоком уровне Саммит 
строит множество предположений относительно опыта учеников, включая следующие:

}} ученики этой школы в состоянии самостоятельно регулировать темп своей учебы;
}} проектное обучение будет наилучшим образом развивать у учеников умение 
мыслить глубоко, а также когнитивные навыки, а также позволит ученикам 
почувствовать себя успешными, что также является одной из поставленных задач;

}} Саммит сможет эффективно развивать свою собственную систему 
управления обучением Activate в сотрудничестве с некоммерческой 
компанией Illuminate, а не покупать для этих целей готовый продукт;

}} десяти минут, отведенных по пятницам на индивидуальную 
наставническую работу с каждым учеником, будет достаточно.

В отношении опыта учителей Саммит делает несколько предположений,  
в том числе следующие: 

}} проведения экспедиций с учениками четыре раза в год, а также других 
видов деятельности, направленных на профессиональное развитие, будет 
достаточно для того, чтобы учителя смогли перейти к новым для себя 
ролям, состоящим в основном в ознакомлении с данными о работе учеников 
и в развитии когнитивных и некогнитивных умений у учеников; 

}} встречи учителей, проводимые дважды в неделю для командной 
работы, дадут им достаточно времени для анализа данных 
об успехах учеников и принятия соответствующего решения. 
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В отношении физической среды Саммит делает несколько предположений, в том числе 
следующие: 

}} в этой новой модели обучения эффективной станет открытая 
среда, лишенная стен-перегородок, в рамках которой больше 
не существует традиционных классных комнат; 

}} единственная технология, подходящая для этой модели, состоит 
в том, что каждому ученику предоставляется отдельный хромбук. 

В качестве последнего примера отметим также — ​по поводу культуры было сделано 
предположение о том, что школьные фокус-группы позволят получить ценную инфор-
мацию для циклического совершенствования первоначальной модели.

Школы ФёрстЛайн также сделали несколько предположений, истинность которых им 
требовалось доказать для достижения поставленных целей. Первоначально, например, 
ФёрстЛайн предполагали, что учебные онлайн-лаборатории станут лучшим способом 
занятий учеников английским языком/словесностью, но вскоре в отношении этого 
предмета было решено отказаться от модели смешанного обучения. Если бы школа 
еще не была создана, а работа над ней находилась на стадии планирования, то мы бы 
увидели, что в модели ФёрстЛайн сделано еще одно допущение относительно опыта 
учеников: для достижения учебных целей дневные онлайн-занятия в подготовительном 
и первых трех классах должны продолжаться шестьдесят минут, а для четвертых-вось-
мых классов — ​сто минут, и что такие занятия не будут иметь других непредвиденных 
последствий, связанных, например, со слишком продолжительным пребыванием перед 
экраном компьютера. 

Что касается опыта учителей, некоторые из предположений в модели ФёрстЛайн состо-
яли в том, что вспомогательным сотрудникам учебной лаборатории не требуется иметь 
глубоких знаний по учебным предметам, но они должны уметь мотивировать учеников, 
и что будет достаточно, если директор по смешанному обучению и менеджер проекта 
смешанного обучения будет проводить по пятницам занятия продолжительностью 120 
минут с целью повышения квалификации. Первоначально в ФёрстЛайн также предпо-
ложили, что эффективной будет организация профессиональной подготовки учителей, 
направленной на использование программного обеспечения учебной лаборатории, 
в форме вебинаров. Но вскоре стало понятно, что такой подход не работает, и школа 
стала оплачивать ежемесячные визиты представителей компании, выпустившей ис-
пользуемое программное обеспечение. В физической среде ФёрстЛайн изначально 
предполагалось использование ноутбуков на специальных подставках на колесиках, 
но потом оказалось, что при перемещении с места на место на таких подставках ноут-
буки часто повреждались.
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ФёрстЛайн, как и все школы, также сделали финансовые предположения. Эту сферу мы 
почти не обсуждали в своей книге, но все же отметим, что каждая школа должна быть 
в состоянии реализовать свой план на основе, которую отличает устойчивость с финан-
совой точки зрения. Наиболее важным принципом является то, что следует исходить 
из имеющегося бюджета, и уже на его основе рассчитывать соответствующие финансо-
вые показатели. ФёрстЛайн, например, установили бюджет для реализации смешанного 
обучения, поэтому было необходимо исходить из этой суммы. Три предположения в их 
плане состояли в том, что школа может позволить себе приобрести определенное коли-
чество компьютеров, что ей не придется увеличивать размер классов, и что она сможет 
сократить численность вспомогательного персонала. Это не только финансовые предпо-
ложения, но и представления о жизнеспособности самой модели обучения.

Школы округа Квакертаун аналогичным образом сделали следующие предположения 
о навыках учителей школы и о том, насколько возможно перенести умения очной рабо-
ты с классом в онлайн-пространство:

}} Учителя понимают, как создать хорошие онлайн-курсы.
}} Будет достаточно назначить в каждой школе только одного наставника, чтобы 
обеспечить надлежащую работу учеников в рамках учебного маршрута.

}} Один и тот же человек может взять на себя двойную роль: обеспечивать работу 
технологии и проводить занятия по повышению квалификации для сотрудников.

}} Учителя могут работать параллельно и в традиционных, и в виртуальных классах.
}} Учителям не придется тратить много дополнительного времени 
на подготовку своих онлайн-курсов, поскольку они могут 
использовать тот же контент, что и для своих очных курсов.

Это последнее предположение имело финансовые последствия. После того, как вы-
яснилось, что оно ложно, Квакертауну пришлось иметь дело с другим, сопряженным, 
предположением, о том, что школе не придется дополнительно оплачивать учителям 
время, затраченное на создание курса. Это предположение, в свою очередь, тоже ока-
залось ложным.

Процесс перечисления предположений должен занять день или два, и это время будет 
потрачено не напрасно. Иногда список предположений на данном этапе может насчи-
тывать более ста пунктов! Мы также рекомендуем, чтобы за столом переговоров в ходе 
такого обсуждения собрались люди, представляющие разные подразделения и разные 
точки зрения, так как это позволит составить исчерпывающий список предположений 
и поможет руководителю понять, с какими положениями работники организации будут 
согласны, а с какими — ​нет. На рис. 10.1 мы представили схему с некоторыми предполо-
жениями, которые следует рассмотреть во время обсуждения.
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КОМАНДА

}} Собрались ли за 
столом переговоров 
подходящие люди?

}} Достаточный ли 
уровень полномочий 
имеет лидер команды?

}} В достаточной ли 
мере нас поддержи-
вают руководители 
высшего уровня?

ОПЫТ УЧЕНИКОВ

}} Требуется ли некото-
рым из наших учеников 
для достижения 
успеха другой вид 
учебного процесса?

}} Достаточно ли у них 
возможностей в ходе 
учебной работы 
интересно провести 
время с друзьями?

ОПЫТ УЧИТЕЛЕЙ

}} Требуем ли мы от учите-
лей выполнять функции, 
с осуществлением 
которых они никогда 
не сталкивались?

}} Подобрали ли для учи-
телей подходящие им 
роли, в рамках которых 
они могут ощущать 
себя успешными?

МОДЕЛЬ  
ОБУЧЕНИЯ

}} Не слишком ли много 
времени уходит у 
учеников на ротации?

}} Предоставляет ли эта 
модель возможности, 
соответствующие 
тому опыту, который 
мы хотим предло-
жить ученикам?

АППАРАТНОЕ  
ОБЕСПЕЧЕНИЕ

}} Достаточно ли дол-
говечным является 
оборудование?

}} Достаточно ли 
мощности вай-фай?

}} Можем ли мы по-
зволить себе платить 
за обновления?

}} Достаточно ли у нас 
резервного обору-
дования на случай 
поломок техники?

ПРОГРАММНОЕ 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ

}} Дает ли программ-
ное обеспечение 
достаточное количество 
минут обучения?

}} Достаточно ли 
высок качественный 
уровень контента?

}} Позволяет ли оно по 
результатам обучения 
получить простые 
понятные данные, в 
отношении которых 
можно принять соот-
ветствующие меры?

ОБОРУДОВАНИЕ И 
ПОМЕЩЕНИЕ

}} Есть ли у нас 
достаточное число 
электророзеток?

}} Соответствует ли ме-
бель опыту учеников?

}} Усиливает ли про-
странство желае-
мую культуру?

КУЛЬТУРА

}} Будет ли эффекти-
вен ли для учеников 
процесс переключе-
ния между разными 
модальностями?

}} Является ли реализация 
смешанного обучения 
приоритетом для 
участников команды?

}} Установлены ли у нас 
необходимые требо-
вания для учеников?

Рис. 10.1. Составление собственных предположений,  
охватывающих максимальный круг тем

После того, как вы изложили все предположения, ваша следующая задача — ​располо-
жить их от наиболее важных к наименее важным. Мы обнаружили, что лучше всего это 
получается, когда одна и та же группа задает два вопроса о каждом из предположений.8

Во-первых, задайте себе вопрос о том, что произойдет, если предположение окажется 
неправильным. Другими словами, какие из этих предположений, в случае, если они ока-
жутся неверными, наиболее серьезно подорвут шансы проекта на успех? Если предпо-
ложение неверно, будет ли это иметь катастрофические последствия для проекта? По-
требует ли это масштабного пересмотра плана? Будет ли воздействие незначительным, 
и потребуются лишь несколько мелких поправок? Или ошибка не приведет к серьезным 
последствиям, поскольку не будет оказывать никакого влияния на план? Если ошибка 
будет иметь катастрофические последствия для проекта, присвойте ей значение 1; если 
ее возможное воздействие незначительно, определите значение 3. Значение 2 отража-
ет промежуточный параметр между этими крайними случаями.

Глава 10. Откройте свой путь к успеху

306



Во-вторых, спросите себя, насколько вы уверены, что каждое отдельное предположе-
ние является правильным. Забавная форма проверки уровня уверенности состоит в том, 
чтобы спросить людей, готовы ли они отдать сумму, равную своему годовому заработку, 
если окажутся неправы. Если они согласятся, это говорит о большой степени уверен-
ности в правильности такого предположения. Возможно, оказавшись неправыми, они 
готовы пожертвовать зарплатой за одну неделю? Или за один день? Вероятно, они во-
все не захотят поставить в подобном тотализаторе сумму своего заработка, потому что 
указанное предположение им вообще не кажется верным. Установите числовой пока-
затель в зависимости от степени уверенности. Оценка 3 указывает на большую степень 
уверенности, тогда как оценка 1 говорит о полном отсутствии уверенности в том, что 
предположение является правильным.

После ранжирования всех предположений разместите их в системе координат, пред-
ставленной на рис. 10.2 в соответствии с установленными для них числовыми показате-
лями. Так вы сформируете контрольный список предположений.

Реализуйте план, чтобы узнать больше
Теперь, когда у вас есть контрольный список предположений, расположенных в прио-
ритетном порядке, следующий шаг будет состоять в осуществлении плана по проверке 
правильности предположений. В первую очередь запланируйте проверку самых важ-
ных предположений, относящихся к Зоне 1, поскольку в их отношении уверенности 
имеется меньше всего, и при этом они наиболее важны для успеха проекта.

На начальных стадиях планирования испытания должны быть как можно более про-
стыми, малозатратными и быстрыми. Они должны лишь целенаправленно доказывать 
истинность или ошибочность информации, касающейся наиболее значимых предполо-
жений. Например, полезно будет познакомиться с ситуацией в других школах, подоб-
ных описанным в этой книге, чтобы убедиться в жизнеспособности ваших предположе-
ний уже на начальных этапах, а не тогда, когда процесс зайдет слишком далеко. Имеет 
смысл почитать исследовательские работы, побеседовать на соответствующие темы 
или же провести краткосрочные испытания образцов или прототипов. Прототипом яв-
ляется все, что будет давать представление о том, что вы планируете сделать. Он может 
иметь самую разную форму: от эскизов и моделей до симуляций и ролевых упражне-
ний. Часто бывает полезно создать так называемый «минимальный жизнеспособный 
продукт»; это означает сборку простейшего продукта или прототипа, который позволя-
ет как можно быстрее протестировать основные предположения. В конкретных случа-
ях ключевое предположение может касаться, например, сомнений в качестве учебной 
программы по математике. Для проверки ее качества, после того, как вы поговорили 
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с теми, кто ее использует, и почитали о ней некоторые материалы, школа может за-
просить у производителя лицензию на такую программу по математике, чтобы учителя 
могли ознакомиться с ней и оценить по общему впечатлению, достаточно ли хорошо 
сделана эта программа. После этого школа сможет в течение нескольких недель осу-
ществить пилотный запуск такой программы, например, в рамках летней школы или 
на занятиях после уроков, и только после этого закупать программу для всех учеников, 
которые будут заниматься по ней целый год. Для нескольких других программ она мо-
жет сделать то же самое. На рис. 10.2 мы представили несколько способов проверить 
предположения быстро и творческими методами.

Рис. 10.2. Приоритетность предположений и риски

Низкая Высокая

Вы
со
ка
я

Н
из
ка
я

Зона 2:  
Проверить  

на следующем  
этапе

Зона 3:  
Проверить  

в последнюю очередь

Зона 1:  
Проверить  

немедленно

Опасность в случае, если предположение неверно

Ув
ер

ен
но

ст
ь 
в 
то
м
, ч
то
 п
ре

дп
ол

ож
ен

ие
 в
ер

но
Глава 10. Откройте свой путь к успеху

308



По мере приближения команды к моменту запуска испытания должны становиться все 
более всесторонними и точными; возможно даже, более дорогостоящими. Но важно 
не вкладывать много времени и ресурсов на раннем этапе, до тех пор, пока не ста-
нет ясно, что предположения верны, или, по крайней мере, соответствуют верному 
направлению. 

Для того, чтобы испытания проводились регулярно, и чтобы понимать, когда от них нуж-
но ожидать более конкретных результатов, создайте контрольные точки, в которых бу-
дет производиться систематическая проверка предположений.9 

Приложение 10.2. Творческий подход к проверке замысла
Не усложняйте, не допускайте роста затрат

}} Создайте быстро реализуемый прототип «приемлемого качества».

}} Поговорите с учащимися и родителями.

}} Поговорите с учителями и сотрудниками школы.

}} Поговорите с представителями других школ, где был аналогичный опыт.

}} Посетите другие школы.

}} Обратитесь к истории своей организации.

}} Прочитайте исследования по теме.

}} Определите ранние этапы.

}} Обсудите с экспертом по бизнесу (например, с школьным финансовым 
экспертом) перспективы устойчивого развития проекта.

}} Поговорите с экспертами в соответствующей области.

}} Создайте фокус-группы.

}} Запустите пилотный проект (в летней школе или в часы после уроков).

Реализуйте план, чтобы узнать больше

309



Контрольные точки — ​это конкретные даты, когда следует завершить проверку несколь-
ких предположений, чтобы команда могла собраться и оценить, чему они научились. 
Об этом мы поговорим, рассматривая следующий шаг.

Период до первой контрольной точки может составлять один месяц; он может быть 
предназначен для того, чтобы у членов команды было время на изучение приме-
ра других школ, в которых реализуется смешанное обучение, и проверить некоторые 
(но не все) предположения на высоком уровне. Вторая контрольная точка может быть 
спланирована на срок через месяц после этого и включать в себя анализ рынка про-
граммного обеспечения. В течение этого месяца команда может поговорить с руковод-
ством других школ, чтобы снова проверить предположения. Помимо прочего, неред-
ко это могут быть те же предположения, которые проверялись на предыдущем этапе, 
но на этот раз проверка ведется на более точном уровне, и план постоянно уточняет-
ся по мере того, как команды получают больше информации. Следующие контрольные 
точки могут включать в себя рабочий прототип или пилотную реализацию смешанной 
модели обучения, а затем и запуск самой модели смешанного обучения.

После того, как вы приступили к реализации модели, следует регулярно проводить про-
верки в контрольных точках, чтобы команда имела возможность остановиться и рас-
смотреть, чему им удалось научиться и что, возможно, требуется изменить. В резуль-
тате постоянное совершенствование входит у команды в привычку. Но после того, как 
инновация внедрена в практику, существует риск, что инновационный процесс будет 
реализовываться слишком быстро и резко. Например, если вносить резкие изменения 
каждую неделю, есть риск, что школьное сообщество окажется в недоумении, и проект 
отчасти утратит доверие учеников, родителей и учителей. Одна из причин, по которой 
следует разработать и использовать проверочные испытания до того, как будет реали-
зован план в целом, состоит в том, чтобы разобраться со всеми вопросами до того, как 
осуществление проекта на практике перейдет на слишком продвинутый этап. Примене-
ние этого процесса помогает школам избежать дорогостоящих неудач, которые полу-
чают широкую огласку, поскольку контрольные точки дают возможность решить, следу-
ет ли двигаться дальше, то есть делать последний шаг в этом процессе.

Реализовать план, переделать его  
или отложить на неопределенное время?
Последний шаг состоит в том, чтобы принять решение о реализации стратегии или от-
казе от нее. Каждый раз после прохождения контрольной точки необходимо делать вы-
бор по целому ряду вопросов, а не просто двигаться дальше независимо от результатов.
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Если ваши предположения оказались правильными, продолжайте двигаться вперед 
до следующей контрольной точки.

Если это не так, что происходит чаще всего, у вас есть несколько вариантов дальнейших 
действий. Возможно, следует скорректировать план и продолжать двигаться вперед; на-
пример, программное обеспечение по обучению математике, которое педагог плани-
ровал использовать в течение 30 минут в течение учебного дня, следует использовать 
только 20 минут; в этом случае необходимо скорректировать график ротации.

В других случаях могут потребоваться более значительные корректировки. Может быть, 
данную модель смешанного обучения необходимо реализовать силами другой коман-
ды в сфере малой потребительской активности, где будет больше времени для точной 
настройки внедряемой инновации, чтобы показать ее успешность, и только затем ее 
нужно будет развернуть в масштабе всей школы.

Наконец, возможно, что успех плана должен был строиться на предположениях, кото-
рые абсолютно не соответствуют действительности, и поэтому план просто не сработает. 
Если дело обстоит именно так, то есть возможность отложить план, пока в него не успе-
ли вложить слишком много средств, и пока сделанные на него ставки еще не слишком 
высоки, чтобы отказаться от такой идеи.

В каждой контрольной точке команда будет получать новую информацию. Может ока-
заться, что за предположением, которое в предыдущей контрольной точке казалось 
правильным, в действительности стоит более сложное явление, чем представлялось 
первоначально. И это нормально. Если команда определит, что предположения нере-
алистичны, и реализовать программу невозможно, не следует отчаиваться. Быстро на-
ступившая неудача — ​это успех; команда выяснила, что идея не сработает, до того, как 
в осуществление заведомо неэффективного проекта были вложены значительные 
средства и время. Крайне важно поздравлять друг друга всякий раз, когда принимается 
решение. Участники не будут ощущать необходимости отстаивать близкую им идею: по-
беда состоит в том, чтобы больше узнать о верности одного из предположений, а не до-
казать правоту или ошибочность мнения друг друга.

Рано или поздно команда, после внесения поправок и повторения исправленного цик-
ла, может увидеть, что в ходе работы подтверждается правильность предположений. 
Даже если план, который в этом процессе появляется и постепенно осуществляется, от-
личен от первоначального, все равно следует признать огромным успехом, если с его 
помощью удается достичь желаемых результатов. В этом и состоит итоговая ценность 
процесса, основанного на открытиях.

Реализовать план, переделать его или отложить на неопределенное время? 
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Подведение итогов
}} Приступая к выполнению непривычной задачи с непредска-
зуемыми результатами, в рамках которой доля уверенности 
относительно предположений невысока, специалистам в сфе-
ре образования нужно изменить применяемый ими процесс 
планирования и разработки. Мы обнаружили, что наиболее 
полезным методом планирования в этих обстоятельствах яв-
ляется планирование по принципу открытия.

}} Планирование по принципу открытия включает в себя четы-
ре шага. Оно предназначено для снижения рисков, связан-
ных с инновациями. Оно ускоряет наступление неудачи, тем 
самым позволяя избежать дорогостоящих неудач, которые 
могут получить широкую огласку.

}} Во-первых, начните с желаемых результатов, или с проекти-
рования. Поставьте цель ВЫСОКОГО уровня.

}} Во-вторых, определив желаемые цели и результаты, составь-
те перечень предположений. Составьте список всех предпо-
ложений, присутствующих в проекте, правильность которых 
необходимо доказать, чтобы подтвердить возможность полу-
чить на практике желаемые результаты. Затем ранжируйте эти 
предположения на основе того, насколько вы уверены в пра-
вильности каждого из них, и того, насколько опасным окажет-
ся для успеха проекта их несоответствие действительности.

}} В-третьих, реализуйте план, чтобы узнать больше, проверить 
обоснованность критически важных предположений.

}} В-четвертых, в заранее определенных контрольных точках, 
на основе результатов испытаний установите, следует ли реа-
лизовать инновацию, изменить ее или отложить на неопреде-
ленное время.
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Примечания
[1]	 Строка из поэмы Роберта Бернса «К полевой мыши, разоренной моим плугом» 

в подлиннике звучит как “The best-laid schemes o› mice an› men / Gang aft agley”, 
но в английском языке ее часто перефразируют.

[2]	 Значительная часть рассуждений, лежащих в основе этой теории, определяемой 
обстоятельствами, заимствована, с некоторыми изменениями, из работы Clayton 
M. Christensen and Michael Raynor, The Innovator’s Solution (Boston: Harvard Business 
Press, 2003), Chapter 8. В следующих разделах заимствованы те же идеи.

[3]	 Стандартный процесс планирования хорошо работает в обстоятельствах с высо-
ким соотношением знаний к гипотезам. Это означает, что высокая степень уве-
ренности в правильности ваших предположений существует благодаря тому, что 
вы часто делали то же самое в прошлом при аналогичных обстоятельствах. Часто 
этот процесс будет работать эффективно (например, в сфере знакомых нам под-
держивающих инноваций) именно потому, что это очень знакомый и предсказуе-
мый мир. Так, например, многие опытные преподаватели, которые много лет вели 
занятия по социальным наукам или руководили проектами по этим дисциплинам, 
легко могут подготовить план нового урока, который будет реализован в клас-
се достаточно близко к тому, как они его представляли. Аналогичным образом 
и те, кто открыл несколько сходных друг с другом новых школ, добившихся успе-
ха, легко планируют открытие еще одной новой школы, похожей на остальные 
по своей методологии, классам обучения, а также по контингенту учеников и типу 
сообщества, обслуживаемого такой школой. И для того, чтобы добиться успеха 
на основе такого первоначального плана, огромных усилий также не требуется.

[4]	 Christensen and Raynor, The Innovator’s Solution, Chapter 8 (Kindle Locations 
2677–2678).

[5]	 Мы очень рекомендуем книгу Rita Gunther McGrath and Ian C. MacMillan’s book Dis-
covery-Driven Growth: A Breakthrough Process to Reduce Risk and Seize Opportunity 
(Boston: Harvard Business Press, 2009).

[6]	 Когда в ситуации неопределенности используется стандартный процесс пла-
нирования, а не процесс, опирающийся на открытия, люди часто играют на тех 
предположениях, которые занимают центральное место в их плане: они посто-
янно пропагандируют их, чтобы в более выгодном свете представлять будущие 
результаты и добиться утверждения своего плана.

Примечания
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[7]	 Как отмечалось в главе 3, школы ФёрстЛайн (FirstLine) могли бы поставить пе-
ред собой более точную цель. То же самое можно сказать и в отношении округа 
Квакертаун.

[8]	 Мы благодарим компанию Innosight, LLC, консалтинговую фирму, применяющую 
теории прорывной инновации для стимулирования нового роста предприятий 
своих клиентов, за предоставленные ими пояснения в отношении этого процес-
са. Большая часть этого раздела опирается на их оригинальные работы; тем, кто 
хочет глубже рассмотреть этот вопрос, мы рекомендуем прочитать книгу, где из-
ложены их выводы. См. Scott D. Anthony, Mark W. Johnson, Joseph V. Sinfield, and Eliz-
abeth J. Altman, The Innovator’s Guide to Growth: Putting Disruptive Innovation to Work 
(Boston: Harvard Business Press, 2008), Chapter 7.

[9]	 Узнать больше о том, как выбирать контрольные точки, вы можете в книге McGrath 
and MacMillan, Discovery-Driven Growth, Chapter 7.

[1]	 Как отмечалось в главе 3, школы ФёрстЛайн (FirstLine) могли бы поставить пе-
ред собой более точную цель. То же самое можно сказать и в отношении округа 
Квакертаун.

[2]	 Мы благодарим компанию Innosight, LLC, консалтинговую фирму, применяющую 
теории прорывной инновации для стимулирования нового роста предприятий 
своих клиентов, за предоставленные ими пояснения в отношении этого процес-
са. Большая часть этого раздела опирается на их оригинальные работы; тем, кто 
хочет глубже рассмотреть этот вопрос, мы рекомендуем прочитать книгу, где из-
ложены их выводы. См. Scott D. Anthony, Mark W. Johnson, Joseph V. Sinfield, and Eliz-
abeth J. Altman, The Innovator’s Guide to Growth: Putting Disruptive Innovation to Work 
(Boston: Harvard Business Press, 2008), Chapter 7.

[3]	 Узнать больше о том, как выбирать контрольные точки, вы можете в книге McGrath 
and MacMillan, Discovery-Driven Growth, Chapter 7.
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Глава 11. Заключение

Разработка и внедрение инноваций — ​это процесс, а не событие. 

В этой книге мы в первую очередь стремились показать беспрецедентные возможно-
сти, которые дают инновации ученикам, учителям, школам и обществу, привнеся новый 
комплекс инструментов онлайн-обучения, а затем описать процесс реализации этих 
преимуществ.

Но однократное осуществление этого процесса, — ​даже для инноваций, не относящих-
ся к смешанному обучению, — ​это не конец, а только промежуточный этап путешествия. 
Как было отмечено в главе 10, важно прививать дух непрерывного совершенствова-
ния, то есть постоянное стремление узнавать новое и достигать лучших результатов. До-
стижение прогресса и недопущение стагнации — ​это показатель здорового общества 
и здоровых школ, и такая деятельность служит образцом непрерывного обучения, при-
вычки, которую мы стремимся привить учащимся. Мы надеемся, что идеи из этой книги 
побудят вас, — ​а также педагогов во всем мире, — ​сделать инновационную деятельность 
постоянным и регулярным процессом.

Принятие такого инновационного мышления будет иметь решающее значение для 
достижения успеха. Смешанное обучение, хотя и обладает огромным потенциалом 
индивидуализации обучения в соответствии с образовательными потребностями каж-
дого ученика и позволяет высвободить время учителя и ученика для многих видов 
деятельности, имеющих критически важное значение для успеха ученика, но в наши 
дни часто не получающих должного внимания, — ​все еще находится на ранней ста-
дии своего развития. Правда, в этой сфере в отдельных случаях достигнуты большие 
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успехи, — ​о нескольких из них мы рассказали в этой книге, — ​и существуют определен-
ные пути для дальнейшего развития. Но и онлайн-инструменты, и сами модели сме-
шанного обучения продолжают развиваться. Учителя легко могут перечислить целый 
список пожеланий в отношении того, как следует усовершенствовать имеющиеся тех-
нологии. Новаторски настроенные педагоги подбирают сочетания различных моделей, 
чтобы создать именно то, что окажется эффективным в условиях их школьных зданий 
и для их учеников. Но реализовать смешанное обучение на данном этапе его развития 
не так-то просто.

Осуществляйте свой проект постепенно
Хорошая новость: вы не должны слишком торопиться и стремиться сделать все сразу.

Сначала дайте себе время для планирования и будьте осмотрительны при реализа-
ции проекта. Для своего первого пилотного проекта по смешанному обучению Объе-
диненный школьный округ Окленд выбрал школы в январе, а планирование началось 
в феврале, тогда как к реализации программ приступили в начале учебного года, то есть 
в августе и в сентябре.1 «Монтессори для всех», государственная школа смешанного об-
учения в г. Остин, штат Техас, перед тем, как открыть свои двери, занималась планирова-
нием более года.2 Это процесс, который не может произойти за один день. Школам, до-
бавляющим новый компонент смешанного обучения в свою существующую модель, для 
полноценного планирования процесса следует отвести не менее шести месяцев; тем, 
которые запускают полностью новую модель, потребуется от двенадцати до восемнад-
цати месяцев.3 Хотя вы, безусловно, ощущаете определенную степень безотлагательно-
сти своей задачи, вы должны отвести для ее выполнения разумное время, соизмеримое 
с масштабностью внедряемых изменений и с объемом ресурсов, имеющихся в вашем 
распоряжении для планирования и осуществления изменений.

Во-вторых, инновации должны реализовываться поэтапно. Один из способов сделать 
это состоит в том, чтобы сосредоточиться на узкой проблеме или цели, и только затем 
подготовить лозунг для работы над новым, или более широким по охвату, проектом 
в следующем году. Часто привлекательным испытательным полигоном оказывается лет-
няя школа. Некоторые школы или школьные системы решают начать смешанное обуче-
ние для одного класса, а затем внедряют его каждый год еще в одном классе. Другие 
начинают с учителей по определенному школьному предмету. Сети школ округа и сети 
независимых школ часто внедряют смешанное обучение, проводя этот процесс пооче-
редно в каждой из школ сети. Есть и другие, которые осторожно пробуют одну модель, 
а затем постепенно модифицируют используемый инновационный метод. Например, го-
сударственные школы Саммит (Summit Public School) сначала попробовали смешанное 
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обучение, проведя пилотный проект в форме базовой ротации станций на уроках мате-
матики в двух своих школах. Год спустя они в экспериментальном порядке применили 
для уроков математики вместо модели ротации станций «гибкую» модель. На следую-
щий год, в 2013–14 учебном году, сеть школ стала использовать «гибкую» модель в ши-
роком масштабе, для всех учебных предметов и во всех своих школах. Многие выберут 
для себя определенное сочетание этих подходов.

Если вы работаете поэтапно, начните с общего плана, включающего в себя последо-
вательность этапов и сроки исполнения, но отнеситесь к нему как к плану, который 
можно корректировать по ходу исполнения. Корректируйте процесс по мере того, как 
получаете новые знания. Видя смешанное обучение в действии, представители школь-
ного сообщества часто начинают стремиться все к новым инновациям. Кроме того, ког-
да вы реализуете проект поэтапно, для этого обязательно требуется другая структура 
команды, и люди будут выполнять другие роли. Крайне важно установить ясные ожи-
дания и цели для администраторов, учителей, студентов и родителей, а также убедить-
ся в том, что у людей есть ясное понимание их роли в инновации, а также того, как она 
будет развиваться.

Смешанное обучение  
подобно командным видам спорта
В смешанном обучении каждому отводится своя роль.

}} Учителя могут внедрить инновации незамедлительно и повысить эффективность 
обучения, используя метод «перевернутого класса» или ротации станций. Учителя, 
участвуя в реализации собственных инноваций в рамках своих функциональных 
групп, могут сформировать положительное отношение и большой интерес к тому, 
чем они занимаются, у других представителей школьного сообщества, стимулируя 
тем самым еще большие изменения. Они также могут возглавить других учителей 
и организовать команды, которые будут планировать более широкие изменения.

}} Школьные администраторы могут поддерживать инициативы, идущие от учителей, 
поощряя их инновационные усилия и оказывая поддержку в этой сфере. Очень 
важно помочь учителям найти время для планирования и изучения нового, дать 
им возможности профессионального развития и устранить препятствия на их пути, 
например, технологические барьеры. По этой же причине руководители школ 
должны активно формировать команды и приглашать учителей присоединиться 
к таким командам, чтобы обеспечивать сплоченность действий.
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}} Родителей следует привлекать к любым инновационным проектам. Если родители 
не  понимают, что происходит и  почему это принесет пользу их детям, они, 
по понятным причинам, быстро начнут препятствовать внедряемым изменениям. 
Но они также могут стать и наиболее активными сторонниками нововведений. 
Школы сети Рокетшип Эдьюкейшн (Rocketship Education) поддерживают сообщество 
родителей, для чего родителям разрешено посещать ежедневные утренние 
собрания, установлены правила участия в школьной жизни родителей-волонтеров, 
а родителям, приложившим усилия на благо школы, публично высказывается 
благодарность.4 Родители, в свою очередь, помогают более широкому сообществу 
понять эффективность образовательной модели Рокетшип. Потребности 
родителей могут стать мощной силой, поддерживающей изменения. В некоторых 
случаях школы переходят к индивидуализированным системам обучения в ответ 
на запросы родителей. В других случаях, например, в школьном округе Лос-Альтос 
в Калифорнии, родительское сообщество также является важнейшим участником 
процесса привлечения средств, которые необходимы для поддержки перехода 
к среде смешанного обучения.

}} Старшие инспекторы, главы сетей школ, а также другие руководители системного 
уровня должны играть важные роли, как подтверждается представленным в главе 
4 обсуждением важности автономных и усиленных команд. Для этих субъектов 
важно применять подход портфолио — ​разным школам должны быть предоставлены 
возможности создавать разные инновации, призванные решать проблемы с учетом 
их конкретных обстоятельств. Всем лидерам также следует принять стратегию 
«разделенного экрана» и решать ключевые проблемы с помощью поддерживающих 
инноваций, например, ротации станций, а проблемы малой потребительской 
активности — ​с помощью прорывной инновации, например, «гибкой» модели 
и модели «На выбор». Не существует единственной, самой лучшей модели, но есть 
необходимость внедрить всеобъемлющий инновационный процесс, который бы 
способствовал обоим типам инноваций и при этом целенаправленно поддерживал 
прорывные инновации, и не позволял рассматривать их наравне с традиционными 
процессами данной организации.

}} Эти лидеры также должны принять активное участие в обеспечении инфраструктуры, 
позволяющей инновациям состояться. Обеспечение высокоскоростного доступа 
в Интернет является обязательным; сложнее определить, какой должна быть роль 
центрального органа в деле приобретения устройств, лицензий на программное 
обеспечение и услуг технической поддержки, поскольку потребности у разных 
школ и  разных учителей неодинаковы. Следует определить, какие аспекты 
должны быть централизованными, а в отношении каких следует дать полномочия 
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на местах, — ​в этом вопросе нужно найти сбалансированное решение, которое 
требуется тщательно обдумать. Например, разумным, сбалансированным 
решением будет дать школам возможность выбирать программное обеспечение 
из  определенного перечня утвержденных вариантов, но  позволить каждой 
школе в сети применять разные учебные информационные системы было бы 
необоснованно.

}} Школьные советы и лица, принимающие важные решения, а также другие руководители, 
должны оставаться вовлеченными в процесс, чтобы поддержать принимаемые меры, 
в области как поддерживающих, так и прорывных инноваций, путем предоставления 
финансирования, и задавать вопросы, которые помогут тем, кто работает над 
инновациями, действовать благоразумно, учитывая возложенную на них миссию 
по обеспечению успехов учеников. Но им следует с осторожностью относиться 
к проведению мер «сверху вниз», поскольку это может погубить инновации.

}} Сети или кластеры новаторов дают руководителям и учителям возможность 
поговорить с теми, кто ведет аналогичную работу по устранению неполадок, 
узнать о методах и решениях, которые помогли в аналогичных обстоятельствах, 
вести откровенные дискуссии о возможностях и подводных камнях, а также 
генерировать коллективный спрос именно на те технологии, которые им требуются, 
чтобы способствовать лучшему реагированию поставщиков на такие запросы. 
Те, кто прорвался вперед, иногда оказываются в одиночестве. Быть участником 
сети новаторов или быть лидером кластера означает большие преимущества 
с точки зрения доступа к информации, технологии и необходимым учреждениям, 
которые помогают смягчить сложности в процессе инновации.5 Региональные 
кластеры, связанные с моделями смешанного обучения следующего поколения, 
складываются в Силиконовой долине; в г. Вашингтон, округ Колумбия; в Чикаго, 
а также в других местах.

}} Наконец, не забудьте включить в эту команду учеников. Если роль школы заключается 
в том, чтобы помочь ученикам всю жизнь успешно продолжать непрерывное 
обучение, то крайне важно помочь им самим распоряжаться своим обучением, 
проявлять в нем инициативу. По мере освоения школьной программы, от нулевого 
до  двенадцатого класса, школы должны помочь им все в  большей степени 
контролировать время, место, маршрут и темпы собственного обучения. Но это 
не все: ученики могут также помочь в преподавании и в индивидуальной помощи 
другим ученикам. Как мы уже писали, в школах Саммит используются даже фокус-
группы из числа учеников, которые дают отзывы в отношении устройства школ 
и проводимых в них изменений.
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Понять, мобилизовать, 
спроектировать, осуществить
Не следует внедрять инновации ради инноваций, как не следует и реализовывать тех-
нологию ради самой технологии.

Сначала необходимо выдвинуть лозунг, который должен сплотить участников, и пред-
ставить цель ВЫСОКОГО УРОВНЯ, ориентируясь на которую, можно будет понять, на-
сколько успешны ваши инновации.

Соберите правильную команду, соответствующую масштабам задачи.

Разберитесь в том, какие задачи стоят перед вашими учениками, и создайте соответству-
ющий опыт для учеников. Все, что вы делаете, должно строиться с учетом опыта ученика.

Спроектируйте, каким должен быть опыт учителей, чтобы они могли достичь поставлен-
ных целей, и каким — ​опыт учеников.

Только после этого можно задумываться о технологии, — ​то есть о программном и аппа-
ратном обеспечении и об инфраструктуре, — ​а также о планировке и оборудовании по-
мещений. Что вы можете изменить, и что из того, с чем вам потребуется работать, может 
внести коррективы в ваши существующие планы?

Затем выберите модель и внесите в нее такие изменения, которых требует ваша кон-
кретная ситуация.

Целенаправленно работайте над созданием культуры, которую вам хотелось бы видеть, 
и активно формируйте процессы и приоритеты организации, направленные на дости-
жение успеха.

Наконец, примените процесс, реализуемый на основе новых открытий. Это поможет 
вам добиться успеха и избежать масштабных неудач, которые могли бы стать предме-
том огласки. Когда результаты, которые приведут вас к успеху, зафиксированы в вашей 
ПРОДУМАННОЙ цели, и у вас уже имеется предварительный план, определите, из каких 
предположений вы исходите, ранжируйте их, реализуйте план, который поможет узнать, 
какие предположения верны, а какие требуют корректировки, а затем установите кон-
трольные точки, в которых вы будете определять, следует ли продолжать работу над 
проектом, и если да, то каким образом.
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Эта книга предлагает не план, который следует реализовать каждой школе, а план, по-
зволяющий найти подход, который подойдет именно вам, в ваших обстоятельствах. 
Точно так же, как не существует универсального способа обучения, подходящего для 
любых учеников, так нет и всем одинаково подходящей школы, модели смешанного об-
учения, программного обеспечения или даже способа внедрять инновации. На рис. 11.1 
кратко излагаются основы разработки и осуществления стратегии смешанного обуче-
ния, которые мы представили в этой книге.

Смешанное обучение обладает огромным потенциалом трансформации нашей системы 
образования, напоминающей в настоящее время конвейерное производство, в систему, 
где в центре будет находиться ученик, и где будут задействованы все преимущества 
индивидуального подхода, справедливости и равного доступа, а также будет реализо-
ван контроль над затратами. Не являясь панацеей, оно может стать важнейшим элемен-
том в общем решении задачи для школ, которые все больше отстают от современности, 
и для учеников таких школ.

Располагая этими знаниями и опытом, пора засучить рукава и приступить к строитель-
ству образования будущего. Учителя, руководители школ и главы администраций, роди-
тели и ученики, — ​у них всех имеются свои роли, в рамках которых они помогают учени-
кам подготовиться к сложному и многообещающему будущему, которое их ожидает.
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Испытывайте и изучайте

Выявляйте предположения и установите в их отношении приоритеты

Выберите модель (модели)

Создайте культуру

Разработайте опыт, который будут приобретать в этой системе учителя

Разработайте опыт, который будут приобретать в этой системе ученики

Поставьте перед собой цели SMART, которые сплотят участников проекта

Организуйте команды

Содержание ТехнологияПомещения и оборудование

Рис. 11.1 Концепция смешанного обучения

Понять, мобилизовать, спроектировать, осуществить
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Примечания
[1]	 Interview with Carrie Douglas, chief strategy officer, CEE-Trust, June 6, 2014.

[2]	 В действительности, основатели работали над планом в течение 3,5 лет, но ра-
боту по планированию на основе полной занятости с получением заработной 
платы они начали за десять месяцев до даты запуска. Интервью с Сарой Котнер, 
основателем и исполнительным директором, «Монтессори для всех» (Montessori 
For All), 6 июня 2014 г.

[3]	 Интервью с Энди Калкинсом, заместителем директора, Next Generation Learning 
Challenges, Educause, 6 апреля 2014 г.

[4]	 Rebecca Kisner, “The Parent Engagement Continuum in High-Performing Charter 
Schools: A Guide for Schools”, Donnell-Kay Foundation, май 2013 г., с. 5.

[5]	 Майкл Портер, профессор Гарвардской школы бизнеса, писал: «Надежные кон-
курентные преимущества в условиях глобальной экономики все чаще обнару-
живаются в том, что является местными особенностями: это знания, отношения 
и мотивация, которых не удается достичь конкурентам из других регионов». 
Michael E. Porter, “Clusters and the New Economics of Competition”, Harvard Business 
Review, ноябрь-декабрь 1998 г., с. 78. 
Хотя выраженная здесь идея относится к сетям, имеющим коммерческую ценность, 
те же принципы важны и для педагогов. Портер также пишет: «Входя в состав кла-
стера, компании могут более продуктивно действовать в отношении приобретения 
ресурсов; им легче получать доступ к информации, технологиям и необходимым 
институтам; лучше координация со связанными компаниями; проще измерять до-
стигнутый прогресс и мотивировать на совершенствование» (с. 81).

Глава 11. Зак лючение
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Приложение

Вопросы для обсуждения
Рассмотреть аспекты смешанного обучения вам помогут следующие вопросы. Они могут 
также использоваться для стимулирования дискуссий о смешанном обучении в сообще-
стве специалистов в сфере образования, на семинарах по профессиональному разви-
тию сотрудников или в рамках курса подготовки учителей.

Глава 1
1.	 Представьте себе, что вы снова стали учеником средних классов школы. Предпоч-

ли бы вы обучение, в большой степени построенное на использовании технологий, 
или смешанное обучение? Каковы были бы преимущества и недостатки каждого 
типа обучения для вас как для ученика средних классов школы?

2.	 Каким образом лучше всего использовать время, когда учитель общается с учени-
ком лицом к лицу? Джон Бергманн, один из основателей «перевернутых классов», 
обнаружил, что для его учеников будет лучше, «если я не буду стоять перед ними 
и рассказывать. Это неправильно; правильно будет заниматься практическими за-
даниями [и] учиться на основе исследовательской деятельности и проектно-ориен-
тированного обучения». По шкале от 1 до 5, где 1 означает «верно во всех случаях», 
а 5 «не бывает верно никогда», укажите, в какой степени вы считаете ответ Бергман-
на верным в отношении всех учеников?

3.	 Каковы возможности и недостатки «гибкой» модели? Как вы полагаете, в каких 
обстоятельствах «гибкая» модель будет работать хорошо, а в каких, скорее всего, 
не приведет к успеху?

4.	 Если завтра вам придется начать изучение иностранного языка с помощью смешан-
ного обучения, какие модели или сочетания моделей вы хотели бы использовать?

Вопросы для обсуждения
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Глава 2
1.	 Согласны ли вы с тем, что школы продолжат свое существование, а классные комна-

ты средней школы исчезнут? Почему?

2.	 По вашему мнению, какая из четырех широких групп видов деятельности, описанных 
авторами (углубленное обучение, присмотр и обеспечение безопасности, полный 
комплекс дополнительных услуг, а также веселое времяпрепровождение с друзьями 
и внеклассные мероприятия, которые школы могут начать реализовывать с появле-
нием онлайн-обучения), имеет наибольшую важность для сообщества, в котором вы 
работаете? Ранжируйте их от наиболее важных к наименее важным. Почему вы рас-
пределили их в таком порядке?

3.	 Существуют ли какие-либо важнейшие виды деятельности, не упоминающиеся 
в этой книге, которыми школам следует заниматься больше? Назовите их и объясни-
те, почему они важны.

Глава 3
1.	 Если бы у вас была возможность использовать смешанное обучение для решения 

проблемы недостатка бюджетных средств в одной из областей в вашей школе (шко-
лах), какую область вы выбрали бы, и почему?

2.	 Авторы перечисляют несколько целей, которые ставили перед собой другие школы 
до начала внедрения смешанного обучения, например, индивидуализация обучения, 
которая позволит улучшить результаты аттестаций, предоставление ученикам боль-
шей инициативы и возможности контролировать процесс, а также совершенствова-
ние профессиональной подготовки учителей. Докажите, почему одна из этих целей 
для вашего сообщества является наиболее важной.

3.	 Если бы вам пришлось делать выбор между вариантом (а) «совершенствовать обу-
чение в традиционных классах с помощью поддерживающих инноваций в интере-
сах основного контингента учеников, в основных классах», и вариантом (б) «исполь-
зовать модель прорывной инновации для внедрения нового решения в сфере малой 
потребительской активности», что бы вы выбрали? Почему?

Приложение
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Глава 4
1.	 Какой уровень проблемы в ваших нынешних обстоятельствах требует наиболее 

срочного решения, и почему? Какой тип команды вам требуется для решения этой 
задачи? Кого бы вы включили в команду, и кто бы ее возглавил?

2.	 Рассмотрите попытки Нью-Йорка вводить инновации силами нескольких команд. Как 
вы полагаете, добьются ли они успеха, используя выбранный ими подход? Если бы вы 
считали в своих обстоятельствах, что важную роль будет играть помощь со стороны над-
зорных органов, то какой тип команды вам потребовалось бы использовать, и почему?

3.	 Лично вы предпочли бы работать в составе усиленной или функциональной коман-
ды? Почему?

Глава 5
1.	 По шкале от 1 до 5, где 1 — ​ «очень важно», а 5 — ​«совсем не важно», насколько значимо, 

по вашему мнению, спроектировать такую школу, в которой ученики будут считать обу-
чение приносящим радость, и где у них будет внутренняя мотивация к учебе? Обсудите.

2.	 Вспомните о том, как недавно вы приобрели какой-либо продукт. Проанализируйте 
эту покупку с точки зрения теории «работы, которую нужно выполнить». Для выполне-
ния каких задач вы «приняли на службу» этот продукт в данный момент своей жизни? 
Насколько хорошо поставщик обеспечил все виды необходимого опыта, связанного 
с приобретением и использованием вами продукта, чтобы помочь правиться с задачей, 
над которой вы работаете? Какой еще опыт поставщику следовало бы предложить?

3.	 Система школ Саммит обеспечивает восемь видов опыта, которые помогают студен-
там чувствовать себя успешными и весело проводить время с друзьями: проявле-
ние инициативы ученика, индивидуальные умения, доступность данных, на основе 
которых можно принимать меры, и быстрая обратная связь, прозрачность в отноше-
нии целей обучения, сохранение времени для самостоятельного чтения, опыт рабо-
ты, имеющей важное значение, опыт наставничества и положительный опыт работы 
в группе. Какой из этих видов опыта вы считаете наиболее важным с точки зрения 
выполнения задач, стоящих перед учеником?

4.	 Обсудите, какой именно опыт мог бы помочь учащимся вашего округа почувствовать 
себя успешными и хорошо проводить время с друзьями, с учетом конкретных обсто-
ятельств, в которых находятся такие ученики.

Вопросы для обсуждения
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Глава 6
1.	 По шкале от 1 до 5, где 1 соответствует оценке «очень важно», а 5 — ​«совсем не важ-

но», насколько важное место в работе учителя занимает, по вашему мнению, его 
роль в качестве наставника? Как вам кажется — ​растет ли в вашем сообществе у де-
тей потребность в положительных примерах и помощи наставников? Почему?

2.	 Назовите два вида работы, которую большинство учителей выполняют в своей жиз-
ни. Почему это наиболее важные виды работы?

3.	 Согласны ли вы с авторами в том, что учителей мотивирует признание их достиже-
ний, и они были бы рады перестать работать в одиночку и перейти к более команд-
ным формам организации преподавания? Почему?

4.	 Опишите идеальную, по вашему мнению, модель преподавания. Будет ли там один 
учитель или несколько учителей? Какой была бы их роль?

Глава 7
1.	 Обсудите, каким образом модульность обеспечила большую гибкость и возможно-

сти регулирования в любой сфере вашей жизни.

2.	 Авторы утверждают, что для некоторых учеников полностью интегрированная, взаи-
мозависимая модель является более чем достаточной с точки зрения предлагаемых 
ею всесторонних функциональных возможностей, и теперь потребности в большей 
степени касаются обеспечения выбора, гибкости и возможности настройки. Как вы 
считаете, верно ли это утверждение относительно какой-то части учащихся в вашей 
школьной системе?

3.	 Если бы вам пришлось делать выбор между разработкой школами всего своего он-
лайн-контента самостоятельно и использованием ими сети с фасилитацией, какой 
вариант вы бы предпочли? Почему?

4.	 С точки зрения физической архитектуры школьных зданий, если бы вам пришлось 
выбирать между традиционными, ячеечными классами и учебными студиями с гиб-
кой, открытой планировкой, что бы вы выбрали? Каковы, по вашему мнению, плюсы 
и минусы каждого из вариантов?

Приложение
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Глава 8
1.	 Какую задачу вы пытаетесь решить?

2.	 Какой тип команды вам нужен для решения этой задачи?

3.	 Что, по вашему мнению, должны контролировать обучающиеся?

4.	 Какой вам хотелось бы видеть основную роль учителя?

5.	 Какое физическое пространство можно использовать?

6.	 Сколько у вас имеется подключаемых к Интернету устройств?

7.	 Какие из этих вопросов, с учетом ваших обстоятельств или по вашему мнению, име-
ют наиболее важное значение?

8.	 На какой из этих вопросов вы можете ответить, что у вас нет полномочий или прав 
что-то менять в данной области?

Глава 9
1.	 Назовите один процесс или процедуру, которые в вашей организации стали полез-

ным аспектом культуры. Что вам нравится в этой культурной норме?

2.	 Назовите один процесс или сложившийся порядок действий в культуре вашей орга-
низации, который вам представляется неудачным или вредным. Какой другой про-
цесс, который мог бы работать лучше, вы могли бы проверить вместо указанного 
вами процесса?

3.	 Какой один новый процесс вам хотелось бы внедрить, чтобы проверить, будет ли он 
полезен для успеха вашей модели смешанного обучения?

Вопросы для обсуждения
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Глава 10
1.	 Назовите какую-либо громкую неудачу в области образования, бизнеса или госу-

дарственного управления. По вашему мнению, какие важные предположения, сде-
ланные перед запуском программы, следовало бы проверить, чтобы предотвратить 
такой неудачный исход?

2.	 Представьте себе, что вы являетесь участником первоначальной команды, которая 
разрабатывает модель для школ Саммит. Какие предположения в отношении про-
ектных решений вы считаете наиболее рискованными?

3.	 Какие простые, дешевые и быстрые испытания вы хотели бы использовать для про-
верки этих предположений?

Заключение
1.	 По вашему мнению, какие из следующих групп в вашем сообществе должны в пер-

вую очередь принять меры, направленные на активную реализацию перехода к лич-
ностно-ориентированному обучению: учителя, школьные администраторы, родители, 
инспектора, сети школ и другие руководители системного уровня, группы новаторов 
или ученики?

2.	 Снова рассмотрите концепцию смешанного обучения (см. рис. 11.1). Что вы узнали, 
читая об этом и обсуждая соответствующие слои? Какой наиболее значимый вывод 
вы для себя сделали?

Приложение
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контроль З. в КИПП; потеря финансовых средств, поступавших от учеников, 
которые ушли в кибершколы; экономия на ротации лабораторий
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И/I
}} Illuminate Education
}} Изменения: гибридные решения и И.; сопротивление инновациям 
и И. См. также Прорывные инновации; Поддерживающие инновации

}} Измерение результатов
}} Изучение задачи по методу «2-сигма» (Блум)
}} Индекс академической успеваемости (API)
}} Инновационные программы Rose в П. о.
}} Индивидуальная ротация: сведения об И. р.; как прорывная 
модель; иллюстрация; таблица вариантов

}} Инициатива «Одиссей»
}} Инициатива IZone
}} Инициатива учеников
}} Инновация. См. Прорывные инновации; Гибридные 
решения; Поддерживающие инновации

}} Институт персонализированного обучения
}} Институт Кристенсена
}} Интегрированные модальности в смешанном обучении
}} Интегрированные операционные системы в сопоставлении с модульными
}} Интерфейс
}} Информационная служба «Работающие методы» (What Works Clearinghouse) (WWC)
}} Испытания прототипов

К
}} Картирование уверенности в предположении
}} Касрай, Биби
}} Керр, Майк
}} Кибер-академия Infinity
}} Классные комнаты: активное обучение в К. к.; приспособление для преподавания 
по «гибкой» модели; корректировка учебных стратегий в соответствии 
с архитектурой К. к.; влияние К. к. на детский опыт; реализация смешанного 
обучения в К. к.; интегрированное физическое пространство в сравнении 
с модульным в К. к.; интегрирование технологии в К. к.; обучение онлайн 
в К. к.; открытая архитектура в К. к.; примеры расписаний на день для К. к.; 
традиционные К. к. См. также Проектирование виртуальных и физических сред

}} Кляйн, Джоэль
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}} Ключевые задачи: лучшие модели смешанного обучения для 
К. з.; выявление; поддерживающие инновации для К. з.

}} Ключевые термины
}} Команды компании Toyota
}} Команды: предположения о К.; автономные К.; создание культурных норм; развитие 
реализации; функциональные; предоставление полномочий для К.; усиленные 
К.; реализация решений на основе испытаний; инициирование смешанного 
обучения с К.; облегченные К.; подбор модели к типу К.; обзор К.; за и против; 
привлечение учителей к смешанному обучению; перестройка архитектуры 
профессии; преподавание в К.; типы К.; использование множественных типов К.

}} Компания Digital Equipment Corporation (DEC)
}} Компания Lockheed Martin
}} Компания Microsoft
}} Компания Sony
}} Компетентностно-ориентированное обучение
}} Компьютерные программы для индивидуального обучения
}} Конкурс на получение грантов “Инвестиции в инновации” (i3)
}} Кристенсен, Клейтон М.
}} Кьюбан, Ларри
}} Культура: влияние на педсоветы; Средняя школа Анакостии; предположения 
о; Carpe Diem; определение; воздействие смешанного обучения на К.; 
подготовительная школа Гилрой; способствование развитию К.; как формировать 
К.; важность в школах смешанного обучения; перестройка существующей К.

}} Курсы. См. Онлайн-контент

Л
}} Лаборатории виртуального обучения
}} Ладжеварди, Макс
}} Личностно-ориентированное обучение: доступ к учебе; компетентностное 
обучение в Л. о. о.; контроль над расходами и Л. о. о.; определение; поиск 
инновационных возможностей для Л. о. о.; реализация; индивидуализированное 
обучение при Л. о. о. См. также Персонализированное обучение

}} Лян-Вергара, Крис

М
}} Макграт, Рита Гюнтер
}} Макдональдс

333

Указатель



}} Макмиллан, Иан C.
}} Мастерство: поощрение учителей за М.; учеников
}} Мацуока, Кэри
}} Метод «От реакции до вмешательства» (RTI)
}} Метод бережливых стартапов
}} Миллер, Зак
}} Миллер, Рик
}} Мир смешанного обучения (BLU); программы по модели расширенной 
виртуальности в BLU; программы «Гибкость» в BLU; список онлайн-контента

}} Модели смешанного обучения: Модель «На выбор»; предположения о М. с. о.; выбор 
ключевых задач или проблем неиспользования; прорывные модели; расширенная 
виртуальная модель; «гибкая» модель; гибридные модели в отличие от прорывных; 
подбор к желаемому опыту учеников; комбинирование; обзор; вопросы для 
выбора; модели ротации; таблица вариантов; использование множественных 
моделей. См. также Выбор моделей обучения; и Конкретные модели

}} Модель «На выбор», о ней; в качестве прорывной модели; модульность 
образования и; использование в школе г. Квакертаун; таблица 
вариантов; использование в виртуальных лабораториях

}} Модель «гибкая»: о М. г.; выгоды от использования М. г. для школ 
Саммит; в качестве прорывной модели; таблица вариантов для М. г.

}} Модель «Перевернутый класс»: о модели; построение собственного контента для 
М. п. к.; в сравнении с расширенной виртуальной моделью; в качестве гибридного 
метода; иллюстрации; комбинирование с другими моделями; пересмотр 
результатов в М. п. к.; таблица вариантов для М. п. к.; использование М. п. к.

}} Модель ротации лабораторий: о М. р. л.; примеры; в качестве гибридного метода; 
иллюстрации; комбинирование с другими моделями; таблица вариантов для М. р. л.

}} Модель ротации станций: о М. р. с.; в качестве гибридного 
метода; иллюстрации; таблица вариантов

}} Модель ротации: о М. р.; сопоставление с «гибкой» моделью; «Перевернутый класс»; 
гибридные решения; Индивидуальная ротация; ротация лабораторий; ротация 
станций; таблица вариантов. См. также Конкретные виды Ротационной модели

}} Модульная архитектура: о М. а.; концепция модульности; модульность 
образовательных курсов; переход персональных компьютеров к М. а.

}} «Монтессори для всех»
}} Мотивационно-гигиеническая теория (Херцберг)
}} Мотивирование учеников: сочетание задач для М. у.; разработка программ 
для М. у.; выявление критически важного мета-опыта учеников; интеграция 
ресурсов для выполнения целей, направленных на М. у.; персонализация 
образовательного опыта для учеников; пересмотр архитектуры задач; цели 
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SMART, рассчитанные для М. у.; желание учеников учиться; понимание задач, 
стоящих перед учениками; рассмотрение задач, подлежащих выполнению, с точки 
зрения М. у. См. также Подход с точки зрения задач, подлежащих выполнению

}} Мюррей, Джон

Н/M
}} Megastudy
}} Наставник (ментор)
}} Наставничество: преимущества; пример успешного Н.; Н. учеников
}} Национальная ассоциация работников просвещения США
}} Начало внедрения программ смешанного обучения: выбор поддерживающих 
или подрывных инноваций; выявление возможностей, основанных 
на преодолении неиспользования; выявление ключевых возможностей; 
проблемы, связанные с интеграцией технологии в классе; переформулирование 
угроз в качестве возможностей; постановка целей SMART

}} Начальная и средняя школа Нолан
}} Недосыпание
}} Независимая школа Артура Эша
}} Независимые школы Данвилла
}} Неиспользование: наиболее подходящие модели смешанного 
обучения для Н.; определение; нахождение возможностей в Н.; 
уровень Н. в старших классах школы; назначение прорывных 
инноваций в областях Н.; традиционные классные комнаты и Н.

}} Новые классные комнаты

О
}} Об этой книге
}} Облегченные команды: характеристики; иллюстрации; реализация моделей 
с О. к.; обзор О. к.; использование О. к. для смешанного обучения

}} Образовательная группа Evergreen
}} Обучение за пределами школы (кампуса)
}} Обучение: активное и пассивное; устранение пробелов в О.; создание 
личностно-ориентированного О.; влияние стрессов в детстве на О.; 
в конвейерной модели образования; признание смешанного О.; использование 
учебных плейлистов. См. также Смешанное обучение; Мотивирование 
учеников; Обучение онлайн; Личностно-ориентированное обучение

}} Объединение государственных школ, подготавливающих учеников к колледжу

335

Указатель



}} Объединенный школьный район Окленд
}} Огстон, Рик
}} Онлайн-контент, создаваемый по методике «сделай сам»
}} Онлайн-контент: список О. к., составленный BLU; построение собственного 
О. к.; выбор программного обеспечения для О. к.; сочетание материала 
от нескольких внешних поставщиков; сети с фасилитацией для О. к.; 
операционные системы и О. к.; внешние поставщики О. к.; стратегии для О. к.

}} Онлайн-обучение: преимущества для учеников; смешанное обучение как часть 
О. о.; использование смешанного обучения в личностно-ориентированном 
обучении; определение; прорывные модели смешанного обучения в О. о.; 
воздействие на образование; схема прорывной инновации в О. о.; корни 
смешанного обучения в О. о.; способствование технологическим инновациям; 
использование Академии Хана для О. о. См. также Онлайн-контент

}} Операционные системы
}} Опыт ученика: предположения об О. у.; конвейерная модель обучения и О. 
у.; архитектура задачи и О. у.; подбор модели обучения к желаемому О. у.; 
наставничество; персонализация; пересмотр обучения «сверху вниз»; роль 
смешанного обучения в реализации задач, связанных с О. у.; роль учителей в О. 
у. См. также Традиционные школы; Личностно-ориентированное обучение

}} Организация команд; применение командной схемы работы в школах; Автономные 
команды; усиленные команды; для начала смешанного обучения; облегченные 
команды; обзор; за и против команд; типы команд и задач; использование 
функциональных команд; использование множественных типов команд

}} Отдел кадров
}} Отзывы учеников
}} Отказ в праве
}} Оценка Показателя академической успеваемости (MAP)

П
}} Память
}} Персонализированное обучение: о П. о.; интеграция в смешанное обучение; 
потребность в П. о.; П. о. как часть личностно-ориентированного обучения

}} Персональные компьютеры: изменения в архитектуре; количество в школах; 
компьютерные программы индивидуального обучения в школах

}} Пилотные программы
}} Питерс, Брук
}} Планирование на основе открытий: о П. о. о.; предположения, высказываемые 
в ходе мозгового штурма; создание списка предположений; реализация 
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решений команды; картирование уверенности в предположениях; 
начинать с итогов в рамках П. о. о.; проверка предположений

}} Планирование. См. Планирование на основе открытий
}} Подготовительная школа Гилрой
}} Поддерживающие инновации: использование моделей смешанного 
обучения; выбор прорывных или П. и.; прорывные в сравнении с П. и.; 
устройства с выходом в Интернет, необходимые для П.и.; приведение 
в соответствие с опытом учеников; выбор физического пространства 
для модели; роли учителя и П.и.; команды, необходимые для П. и.; 
использование для ключевых проблем. См. также Гибридные решения

}} Подход с точки зрения задач, подлежащих выполнению: архитектура задач; 
смешанное обучение и выполнение задач учеников; комбинирование 
задач с целью мотивации; оценка неудавшихся проектов с точки 
зрения задач; опыт выполнения задач, приносящий ученикам чувство 
удовлетворения; установка автоматов для молочных коктейлей; 
обзор; понимание целей, которые стоят перед учениками

}} Помещения и оборудование. См. Школы; Проектирование 
виртуальной и физической среды

}} Портативный компьютер Osborne Executive
}} Поэтапный подход к смешанному обучению
}} Предположения: для дискуссий; создание контрольного списка; 
создание карты, отражающей уверенность в предположениях; 
тестирование соответствия действительности

}} Проверка предположений
}} Программа Rosetta Stone
}} Программа «Знание — ​сила» (Knowledge Is Power Program, KIPP): достижения 
программы в области контроля затрат; гибридная модель; выявление 
ключевых возможностей; КИПП в подготовительной школе Комиенца (KIPP 
Comienza Community Prep); система КИПП Эмпауэр (KIPP Empower)

}} Программа ACCESS (подключение классов, педагогов и учащихся 
в штате Алабама к программе дистанционного обучения)

}} Программа индивидуального обучения «Индивидуальная школа»
}} Программа помощи молодежи (YAP)
}} Программное обеспечение: предположения о П. о.; выбор; сочетание 
модулей П. о.; плюсы и минусы интегрированного П. о.

}} Программы «Обеспечение доступа к курсам»
}} Продукты: архитектура П.; отсутствие успешности выпускаемых П.; 
взаимозависимая и модульная архитектура П.; неудавшаяся инновация ColorMatch

337

Указатель



}} Проектирование виртуальной и физической среды: корректировка 
стратегий в соответствии с обстоятельствами; построение взаимозависимых 
архитектур; выстраивание собственного контента; изменения 
в архитектуре персонального компьютера; выбор онлайн-контента; 
выбор операционных систем; выбор программного обеспечения; 
интегрированное пространство в сопоставлении с модульным; приведение 
в соответствие с моделью обучения; внешние поставщики контента; 
обзор; переход к модульной архитектуре. См. также Онлайн-контент

}} Проектное обучение
}} Прозрачные учебные цели
}} Процессы
}} «Продаваемые в чрезмерных количествах и мало используемые» (Кьюбан)
}} Прорывные инновации: использование в моделях смешанного обучения; 
примеры; гибридные решения и П. и.; воздействие на результативность; 
приведение в соответствие с опытом учеников; требуемое количество 
устройств, подключенных к Интернету; обучение онлайн и П. и.; 
переформулирование угроз так, чтобы увидеть в них возможности; выбор 
физического пространства для модели; поддерживающие инновации 
в сравнении с П. и.; роли учителей и П. и.; как командам следует разрабатывать 
П. и.; использование для проблем малой потребительской активности

}} «Прорывной класс» (Хорн)

Р
}} Разработка роли учителя: признание освоения навыков; 
предоставление полномочий командам смешанного обучения; 
интеграция мотиваторов в смешанном обучении; интеграция 
учителей в смешанном обучении; преподавание в командах

}} Райли, Боб
}} Расписания на день: Академия Эктон; подготовительная школа Гилрой; программа 

KIPP в Подготовительной местной школе Комиенца; Государственные школы Саммит
}} Расширенная виртуальная модель; о Р. в. м.; в качестве 
прорывной модели; расширенная виртуальная модель 
в сопоставлении с другими; таблица вариантов для Р. в. м.

}} Реализация смешанного обучения: концептуальный проект; условия, необходимые 
для Р. с. о.; наработка профессиональных умений в области смешанного обучения; 
планирование на основе открытий; прорывные модели смешанного обучения; 
влияние на школы; прогнозирование революции в среднем образовании; обзор; 
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по фазам; процесс инновации; командные решения для Р. с. о.; использование 
гибридных моделей. См. также Планирование на основе открытий

}} Региональный карьерный и технический центр «Метрополитен» (The Met)
}} Рейти, Джон
}} Репетиторство: прорывные инновации в классах начальной школы
}} Рид, Ланита
}} Родители
}} Розенсток, Ларри
}} Роуз, Джоэл

С
}} Сандефер, Джефф и Лаура
}} Сатлер, Тодд
}} Северо-Западная Ассоциация Аттестации (NWEA)
}} Сетевое взаимодействие
}} Сети с фасилитацией
}} Сикат, Оливер
}} Симмс, Эрон
}} Смешанное обучение: Модель «На выбор»; о С. о.; концептуальный проект; 
традиционная школа; развитие экспертных знаний в С. о.; контроль затрат с С. 
о.; определение С. о.; определение целей для С. о.; создание команд для С. о.; 
прорывные модели С. о.; влияние С. о. на культуру; элемент контроля учениками в С. 
о.; модель расширенной виртуальности; «гибкая» модель для С. о.; функциональные 
команды для С. о.; гибридные модели С. о.; выявление мета-опыта учеников; 
поэтапная реализация; интегрированные модальности в С. о.; интеграция 
технологий в классах; использование в средней школе; смешение моделей; модели 
С. о.; мотивация учителей в отношении С. о.; вопросы для выбора С. о.; признание 
сфер применения С. о.; воспроизведение успешных реализаций в С. о.; корни 
в онлайн-обучении; модель ротации; цели SMART для С. о.; таблица вариантов для 
С. о.; таксономия для среднего образования; роль учителей в С. о.; технологически 
обогащенное обучение в сопоставлении с С. о.; использование. См. также 
Реализация смешанного обучения; Запуск программ смешанного обучения

}} Смит, Престон
}} Совещания
}} Социальные воздействия на учеников: развод; 
обучение и стрессовый опыт в детстве

}} Специализированные роли учителей
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}} Среднее образование: воздействие архитектуры на С. о.; воздействие 
реализации смешанного обучения на С. о.; прогнозирование революции 
в С. о.; программы KIPP для подготовительного класса; программы 
индивидуального компьютерного обучения в С. о.; таксономия для 
смешанного обучения; использование смешанного обучения в

}} Средняя школа Анакостия
}} Средняя школа Марисвиль Гетчел
}} Средняя школа Ридж
}} «Стать высокотехнологичными» (Вандер Арк)
}} Сторонние поставщики контента
}} Сэмс, Аарон

Т
}} Тавеннер, Диана
}} Таф, Пол
}} Телемах
}} Технологически оснащенное обучение
}} Технология: предположения об аппаратном и программном обеспечении; 
доступность устройств, подключенных к Интернету; изменения в архитектуре 
персонального компьютера; вклад в обучение онлайн; зубрежка; 
интегрированные операционные системы в сравнении с модульными; интеграция 
в классной комнате; программы индивидуального компьютеризированного 
обучения в средней школе; укоренение образовательной эффективности; 
поддерживающие технологии в сопоставлении с прорывными

}} Традиционное обучение: определение; пересмотр обучения «сверху вниз»
}} Традиционные классные комнаты
}} Традиционные школы: опека и забота Т. ш.; заложение основ обучения 
онлайн с помощью Т. ш.; гибридные модели смешанного обучения 
в Т. ш.; происхождение Т. ш.; как часть смешанного обучения

У
}} Университет губернаторов Запада (WGU)
}} Управление по образовательным достижениям (EAA)
}} Усиленные команды: характеристики; разработка смешанного 
обучения; иллюстрации; реализация моделей; обзор; за и против
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}} Учебные результаты: детей разведенных родителей; прорывные 
инновации и У. р.; индивидуальная ротация и У. р.; измерение КИПП; 
программа READ 180; пересмотр «перевернутого класса»

}} Ученики: возможность действовать по собственной инициативе для У.; доступность 
устройств, подключенных к Интернету, для У.; преимущества смешанного 
обучения для У.; выбор модальностей обучения; контроль обучения со сторону 
У.; присмотр за У.; обратная связь от У.; решение вопросов контроля и гибкости; 
совершенствование активной учебы у У.; стажировки для У.; ограничения 
онлайн-обучения для У.; освоение учениками; опыт значимой работы для У.; 
наставничество; списки воспроизведения материалов для У.; положительный 
групповой опыт для У.; недосыпание и физическая активность для У.; время 
для самостоятельного чтения для У.; стрессовый опыт У.; прозрачные учебные 
цели для У.; использование гибридных инноваций с существующими У.; 
желание учиться. См. также Мотивирование учащихся; Опыт ученика

}} Учителя: адаптация технологии на практике; реализация обучения по программе 
индивидуального обучения «Индивидуальная школа»; назначение особых 
обязанностей; предположения об У.; работа с мотивацией ученика; проектирование 
роли У. для обеспечения соответствия модели обучения; разработка опыта ученика; 
расширение круга учеников у У.; высвобождение времени У.; гигиенические 
факторы и мотиваторы для У.; интеграция в смешанное обучение; наставническая 
помощь ученикам; роль в «перевернутом классе»; уход от обучения сверху 
вниз; преподавание в командах; использование технологии для эффективного 
обучения. См. также Разработка роли учителя; Мотивирование учащихся

}} Учиямада, Такеши

Ф/T
}} TurboTax
}} Фейтс, Стив
}} Физическая активность
}} Фонд CityBridge
}} Фонд Дж. и Кэтрин Альбертсон
}} Фонд образования Жирар
}} Фонд семьи Роджерс
}} Фраймиер, Джек
}} Функциональные команды: характеристики; реализация моделей; 
обзор; за и против; использование для смешанного обучения
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Х/U
}} U. S. News & World Report
}} Хан, Сэл
}} Харрис, Надин Берк
}} Харрис, Шелби
}} Херцберг, Фредерик
}} Хили, Мишель
}} Хорн, М.
}} Хромбуки от Google

Ц
}} Цели SMART: измерение результатов на их основе; 
обзор; постановка; для школ Саммит

}} Цели: интегрирование ресурсов для реализации Ц.; постановка 
воодушевляющих Ц.; мнемоника SMART для Ц.; обучение детей 
постановке Ц.; сообщение ученикам об учебных Ц.

}} Цикл обучения (государственные школы Саммит)

Ч
}} Чтение: выделение ученикам времени для чтения; результаты программы READ 180

Ш
}} Шейн, Эдгар
}} Школа Авенюз: Уорлд Скул
}} Школа Геллеруп
}} Школа Зэ Авенюз: Уорлд Скул
}} Школа для одного ученика
}} Школы традиционной модели («фабричной»)
}} Школы Биг Пикчер Лёрнинг
}} Школы Карпе Дием (Carpe Diem)
}} Школы Да Винчи
}} Школы Рокетшип Эдьюкейшн
}} Школы Саммит (Summit Public Schools): предположения, положенные в основу; 
расписание на день для Ш.; Экспедиции в Ш.; выявление важнейшего мета-опыта 
учеников; интеграция ресурсов для достижения целей; метод бережливого стартапа 
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в Ш.; цикл обучения; наставничество в Ш.; открытая архитектура Ш.; переход 
от преподавания к проведению индивидуальных занятий; цели SMART в Ш.

}} Школы для будущего (SFF)
}} Школы: приведение новых стратегий в соответствие с текущими; применение 
в Ш. Командной системы; воздействие смешанного обучения на культуру Ш.; 
конвейерная модель; важность культуры в Ш.; интегрированное пространство 
в Ш., в сравнении с модульным; интерес к обучению онлайн; открытая 
архитектура в Ш.; происхождение Ш.; процессы и приоритеты в Ш.; обеспечение 
значимого опыта ученика; формирование культуры для Ш. См. также 
Традиционная школа; Проектирование виртуальной и физической среды

}} Школьный округ Квакертаун
}} Школьный округ; система Rocketship Education; Академия Флекс в Сан-
Франциско; «Индивидуальная школа»; государственные школы Саммит; 
школа Зэ Авенюз: Уорлд Скул; Гибридная школа ЮСК (USC)

Э
}} Эйр, Ричард и Линда
}} Экспедиции в Государственных школах Саммит
}} Элизондо, Элисон
}} Эрнандес, Алекс
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