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Введение 
Сегодня цифровая трансформация – одно из ключевых направлений 

развития нашей страны. Она должна пронизывать каждую отрасль, пред-
приятие, социальную сферу, систему государственного и муниципального 

mailto:auvarov@mail.ru�
mailto:auvarov@hse.ru�
mailto:auvarov@mail.ru�
mailto:auvarov@hse.ru�


200 

управления, войти в жизнь каждого человека и каждой семьи [1]. В этой 
работе участвует и Министерство просвещения РФ. По его заданию Ин-
ститут образования НИУ ВШЭ провел Мониторинг цифровой трансфор-
мации общеобразовательных организаций на региональном и федераль-
ном уровне [2-3]. В полевом исследовании, которое прошло в апреле-мае 
2021 года, приняли участие более 700 школ из 85 регионов Российской 
Федерации. В опросах участвовали более 2 тысяч школьных администра-
торов, более 15 тысяч учителей и 20 тысяч учащихся 9-11классов. Для ве-
рификации данных, получаемых при опросах, и сбора дополнительной 
информации проводились экспертные визиты на местах. В ходе исследо-
вания были собраны данные, позволившие определить, как школы ис-
пользуют цифровые технологии (ЦТ) в своей работе, с какими трудностя-
ми они при этом сталкиваются, в какой мере они готовы к качественным 
преобразованиям, с которыми связана их цифровая трансформация.  

Доклад посвящен попытке ответить на вопрос, в какой мере массовая 
школа готова к трансформационным преобразованиям сегодня. 

1. Методология исследования 
Исследование опирается на концепции, сформированные при изуче-

нии процессов цифровой трансформации в бизнесе (2.1), и соотносит их с 
представлениями об этапах внедрения ЦТ в общем образовании (2.2). 
Предложена шкала цифрового обновления массовой школы, которая ис-
пользуется для интерпретации данных и наблюдений, полученных в ходе 
мониторингового исследования [2‒3].  

(2.1). О цифровой трансформации организаций заговорили в про-
шлом десятилетии. Ее определяют [4], как преобразование бизнес-модели, 
процессов и цифровой инфраструктуры для формирования новых ценно-
стей у клиентов (услуги, продукты) и сотрудников (материальные, соци-
альные) с целью выживания и процветания организации в условиях быст-
ро развивающейся цифровой экономики. Цифровая трансформация вы-
глядит как перестройка и дополнительные инвестиции в технологии, биз-
нес-модели и процессы. Хотя она опирается на ЦТ, однако последние яв-
ляются лишь инструментом. Трансформацию движут ясно сформулиро-
ванное видение будущего, четкие цели и хорошо мотивированные спе-
циалисты. 

В рамках проекта Altimeter [4] была разработана шкала «Т1-6», со-
стоящая из следующих шести этапов зрелости цифровой трансформации:  

(1) «Бизнес как обычно». Интеграция цифровых решений ничего не 
меняет в работе организации и ее бизнес-процессах; 
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(2) «Активное присутствие». В работе организации заметны измене-
ния (растет уровень цифровой грамотности, меняются процессы, 
идет поиск моделей использования ЦТ); 

(3) «Формализация». Начинается освоение перспективных направле-
ний внедрения ЦТ в производство или оказание услуг; 

(4) «Принятие стратегии». Определены стратегические задачи, цели, 
необходимые инвестиции и ответственные за развитие процесса 
цифровой трансформации;  

(5) «Конвергенция». Есть четкий план, распределены роли и вы-
строены рабочие процессы, есть команда специалистов, решаю-
щих задачи цифровой трансформации; 

(6) «Адаптивные инновации». Организация живет в развивающейся 
цифровой экосистеме, постоянно осваивает новые технологии, 
выполняет и масштабирует пилотные проекты, существует в па-
радигме цифрового развития бизнеса, непрерывно улучшая свою 
работу.  

По мнению экспертов [5], цифровая трансформация в России только 
начинается. Подавляющее большинство компаний, заявивших о переходе 
к цифровой трансформации, находится на 2-м этапе цифровой зрелости. 
На 3-м этапе находится передовая часть российских предприятий, где 
цифровая трансформация действительно началась. На 5-м этапе находит-
ся десяток отраслевых гигантов из области финтеха и ресурсодобычи, а на 
6-й этап перешли лишь единицы («Яндекс», «Сбер», VK и «Ингосстрах». 
Это следует учитывать при оценке развития цифровой трансформации 
школы. 

(2.2). Внедрение ЦТ в сфере общего образования продолжается не 
одно десятилетие. Здесь сложилось свое представление об этапах процес-
са цифрового обновления: была принята шкала «Т1-4» [6], состоящая из 
следующих четырех этапов зрелости цифровой трансформации.  

На 1-м этапе (компьютеризация) его участники концентрируются на 
построении цифровой образовательной среды, приобретении (замене ус-
таревшего) цифрового оборудования, обеспечении (улучшении) доступа к 
интернету. ЦТ, как правило, используются на «уровне замещения» по 
SAMR1

На 2-м этапе (ранняя информатизация) становятся доступны цифро-
вые учебные материалы, которые расширяют возможности традиционных 
бумажных учебников, хотя методы и организация учебной работы оста-
ются без изменений (уровень «улучшения» по SAMR). 

. 

                                                           
1 SAMR: Substitution, Augmentation, Modification, Redefinition. См.: 
(http://blendedlearning.pro/script/samr/). 
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На 3-м этапе (поздняя информатизация) применение цифровых инст-
рументов, учебно-методических материалов и сервисов (прежде всего, с 
использованием интернета) становится нормой. Растет уровень цифровой 
грамотности педагогов, идет поиск моделей использования ЦТ для повы-
шения результативности учебного процесса (уровень «модификации» по 
SAMR). 

Сегодня говорят о 4-м этапе (цифровая трансформация), Этот этап 
связан с системным преобразованием взаимодействия школы с местным 
сообществом (родителями, представителями бизнеса, власть предержа-
щими, политиками), а также целей и содержания обучения; инструментов, 
методов и организационных форм образовательной работы (уровень 
«преобразование» по SAMR). Цифровая трансформация (качественное 
обновление работы образовательной организации) происходит в разви-
вающейся цифровой среде и становится возможной, в том числе, благода-
ря использованию цифровых учебно-методических материалов, инстру-
ментов и сервисов. 

Соотнося между собой шесть этапов зрелости цифровой трансфор-
мации по «Т1-6» в бизнесе и четыре этапа цифрового обновления школы 
по «Т1-4», можно заметить, что этапы 1–2 цифрового обновления практи-
чески совпадают с 1-м этапом цифровой зрелости («Бизнес как обычно»). 
Здесь использование ЦТ не влияет на традиционную организацию работы 
школы. 3-й этап цифрового обновления можно соотнести со 2-м этапом 
цифровой зрелости («Активное присутствие»), а 4-й соответствует этапам 
3–6 цифровой зрелости («Формализация», «Принятие стратегии», «Кон-
вергенция», «Адаптивные инновации»). Совмещение этапов 3–6 свиде-
тельствует о том, что работы по цифровому обновлению школы еще толь-
ко начинаются. Специфические этапы цифровой зрелости («Формализа-
ция», «Принятие стратегии», «Конвергенция») в общеобразовательных 
организациях не фиксируются. Поэтому для оценки процесса движения 
школ к цифровой трансформации (зрелости цифрового обновления) пред-
почтительно использовать шкалу Т1-4.  

(2.3). Цифровое обновление – многомерный процесс, который объе-
диняет в себе трансформацию методов и организационных форм учебной 
работы, развитие образовательной среды и системы управления работой 
школы. При этом отдельные образовательные организации движутся по 
пути цифрового обновления разным темпом и находятся на разных этапах 
(по «Т1-4») этого процесса. На ранних этапах в качестве основного пока-
зателя прогресса рассматривался уровень развития цифровой инфраструк-
туры школы. Есть немало оснований предполагать, что сегодня более 
адекватным обобщенным показателем служит прогресс в области исполь-
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зования в школе инновационных ЦТ-поддержанных способов учебной 
работы. Данные, собранные в ходе Мониторинга, позволили проверить 
это предположение, а также оценить долю образовательных организаций, 
которые находятся на каждом из этапов цифрового обновления.  

Распространенность использования в школе инновационных ЦТ-
поддержанных способов учебной работы оценивалась с помощью шкалы 
зрелости инновационного процесса и комбинированной методики, кото-
рая позволяет формализовать содержательную интерпретацию количест-
венных данных, получаемых в результате опроса учителей и руководите-
лей школ. Комбинированная методика была разработана при анализе ре-
зультатов проекта SEFIE [7]. Она была адаптирована к данным Монито-
ринга цифровой трансформации общего образования, собранным в конце 
2020/2021 учебного года. Исследование проводилось на выборке из 509 
школ. Учителя (N=14938) отвечали на вопрос: «Я использую цифровые 
технологии, чтобы пробовать новые способы обучения?», а руководители 
школ (N=2278) на вопрос: «Мы поддерживаем учителей в тестировании 
новых способов предоставления цифрового образования?». При сборе от-
ветов использовалась 4-балльная шкала Лайкерта с вариантом «Не уве-
рен». Процедура экспертной оценки зрелости цифрового обновления 
школы описана в [8].  

2. Результаты и их обсуждение 
После обработки результатов кластеризации собранных данных все 

школы были разделены на шесть групп по уровню зрелости инновацион-
ных процессов (1. Традиционный уровень; 2. Осознание; 3. Понимание; 4. 
Начало внедрения; 5. Использование; 6. Совершенствование). Анкетиро-
вание показало, что во всех школах, как минимум, знают об использова-
нии ЦТ при обучении.  

В 11,9% школ учителя являются сторонниками традиционных спосо-
бов обучения, а руководство школы не обращает внимания на инноваци-
онное обучение с использованием ЦТ. Но и находящиеся на первом «Тра-
диционномуровне» по возможности заменяют «бумажные» инструментов 
цифровыми, не внося изменений в обучение. Эти школы можно отнести к 
первому уровню зрелости цифрового обновления (Компьютеризация) по 
шкале «Т1-4». 

Большинство школ (70,5%) оказались на втором уровне «Осознание». 
Здесь обучение с использованием ИКТ носит разовый характер. Однако 
сам факт, что масса школстремится расширить свои представления о про-
цессе информатизации образования, указывает, что обучение в них ти-
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пично для второго уровня зрелости цифрового обновления (Ранняя ин-
форматизация) по шкале «Т1-4».  

На третьем «Понимание» (16,2%) и четвертом «Начало внедрения» 
(1,4%) уровнях находятся школы, в которых процесс внедрения иннова-
ций в обучении с использованием ЦТ стал управляемым – его поддержи-
вает руководство школы. Эти школы (17,6%) можно отнести к разным 
стадиям третьего уровня зрелости цифрового обновления (Поздняя ин-
форматизация) по шкале «Т1-4».  

Согласно расчетам, в рассматриваемой выборке отсутствуют школы 
на пятом и шестом уровнях зрелости («Использование» и «Совершенст-
вование»), которые соответствуют четвертому уровню зрелости цифрово-
го обновления (Цифровая трансформация) по шкале «Т1-4». Это может 
быть связано с тем, что некоторые школы, отнесенные к уровню «Начало 
внедрения», фактически находятся на уровне «Использование» или даже 
«Совершенствование». 

В ходе Мониторинга ряд школ (N=139) посетили специально подго-
товленные эксперты. Они знакомились с оснащением этих школ, посеща-
ли уроки, проводили интервью с учителями и руководителями школ. По 
итогам визитов эксперты, в том числе, дали свою оценку зрелости цифро-
вого обновления обследованных ими школ по шкале «Т1-4". На основе их 
отчетов десятая часть школ находится на этапе Компьютеризации 
(10,9%), что близко к оценке на основе зрелости инновационных процес-
сов (11,9%). Около трети школ (35,4%) эксперты отнесли к этапу Ранней 
информатизации и около половины (45,6%) – к этапу Поздней информа-
тизации. Это заметно расходится с оценками на основе зрелости иннова-
ционных процессов (70,5% и 17,6%). Эксперты посчитали, что ряд обсле-
дованных школ (8,1%) достигли этапа Цифровой трансформации.  

Проведенное обсуждение (итоговый семинар) показало, что эксперты 
использовали различные основания для оценки зрелости цифрового об-
новления школ, и их позиции в ходе обсуждения разделились. Многие со-
гласны с тем, что это вызвано отсутствием общепризнанных примеров 
российских школ, вышедших на этап Поздней информатизации Цифро-
вой трансформации [8]. 
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