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СУДЬБА ДЕВЯТИ УСПЕШНЫХ ПРОЕКТОВ:
ПОЧЕМУ МЫ НЕ УЧИМСЯ НА СОБСТВЕННОМ ОПЫТЕ

Е.А. Ленская

В одной из недавних статей Джал Мехта, профессор Гарвардского
университета, описал четыре стратегии развития образования.[1]

• Первый путь – заимствование из зарубежного опыта. Нам известно
несколько более или менее успешных попыток учится на опыте реформ,
проходивших в других странах. Несколько лет назад Германия предприня-
ла большие усилия улучшить результаты своих школьников в исследовании
PISA , изучив опыт Финляндии, страны-победительницы PISA-2000 и
PISA-2003.

• Второй путь – изучение собственного опыта страны (проекты, экс-
перименты, региональные реформы). Джал Мехта считает, что если бы ли-
деры образования США попытались постепенно заменить устаревшие
элементы системы теми, которые доказали свою эффективность на мест-
ном уровне, то отношение сообщества к таким изменениям было бы более
позитивным, а результаты подобных действий были бы гораздо более за-
метными. И он выражает сожаление, что эта стратегия так мало использу-
ется в США.

• Третий путь – это изменения в образовании, предпринятые в кон-
тексте более широких социальных реформ. В качестве примера он приво-
дит проект «Молодежь Гарлема», в котором представители разных соци-
альных служб работали вместе для осуществления общей задачи – социа-
лизации молодых правонарушителей Гарлема.

• Четвертый путь – это изменения, происходящие в контексте широ-
комасштабной технологической реконструкции. Образование теперь про-
исходит не только в школах. Учителя получают теперь иную роль, они
больше не поставщики знания, а фасилитаторы поиска знаний.[1]

За последние десятилетия российское образование позаимствовало
немало стратегий и практик из зарубежного опыта, но она почти не вос-
пользовалась ни одним из трех остальных путей обновления образования.
Второй из обозначенных Джалом Мехтой путей мог бы оказаться особенно
продуктивным: российское общество уже изрядно устало от нескончаемых
реформ, которые не приводят к обещанным позитивным результатам, но
осуществляются при этом сразу на уровне всей страны. А вполне успеш-
ные региональные и местные инновации часто остаются незамеченными
или просто игнорируются, несмотря на ощутимые результаты, которых они
добиваются. В такой большой стране, как наша, универсальные стратегии
часто не работают: контекст в разных регионах сильно отличается друг от
друга, ценности разных этнокультур тоже разнятся, приоритеты, которые
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ставят те или иные регионы тоже могут не совпадать. Было бы логично по-
этому исходить из местных особенностей, распространяя инновации по-
степенно и только в те регионы, которые к этому готовы, и в которых они
востребованы. Такой стратегии обычно препятствует ложно понимаемое
стремление к равенству образовательных возможностей, хотя единообразие
как раз и не дает возможности это равенство осуществить: ведь если
предоставить равные условия всем, например, тяжелоатлетам, то те из них,
которые находятся в легком весе, явно окажутся в невыгодном положении.

В этой статье мы хотели бы проанализировать судьбу самых успеш-
ных международных проектов, часть которых была осуществлена в Крас-
ноярске, а в остальных представители образования Красноярского края
приняли самое деятельное участие. Нам хотелось бы понять, почему мно-
гие из этих проектов, несмотря на очевидные результаты, не стали частью
даже региональной системы образования, и почему лишь немногие из них
сохранились до сих пор. Мы называем эти проекты успешными потому,
что на определенной ступени своего развития их результаты были положи-
тельно оценены и федеральными органами российского образования, и
иностранными экспертами, и местным профессиональным сообществом, о
чем сохранились документальные свидетельства. Вот какие проекты мы
отобрали:

• КINSET, проект, который был запущен в Красноярске в1994 году,
вначале при поддержке фонда Сороса, а потом Британского Совета, в рам-
ках которого была апробирована интерактивная модель повышения квали-
фикации преподавателей иностранных языков, впоследствии, ввиду выда-
ющихся результатов, в рамках того же проекта распространенная на 15 ре-
гионов России.

• SPEX/ЕГЭ Проект стартовал в Санкт-Петербурге в1995 году, целью
его было создание внешнего стандартизированного выпускного экзамена по
английскому языку для этого города. Поскольку опыт этого экзамена в Пе-
тербурге оказался успешным, он стал прототипом единого государственного
экзамена по иностранным языкам и в 2001 году выиграл федеральный кон-
курс на разработку формата экзамена. В Красноярске был организован центр
по подготовке специалистов для проведения экзамена (интервьюеров, мар-
керов, администраторов) для Сибирского региона России.

• New Millennium English, проект федерального уровня, стартовав-
ший в 1999 году, который ставил две цели: создать серию современных и
конкурентоспособных на российском и международном рынке учебных
комплексов по английскому языку и подготовить команду авторов учебни-
ков из числа успешных школьных учителей. Красноярские учителя вошли
в число участников, и одна из участниц возглавила работу команды.

• PRESET, проект, который стартовал в Туле в 1996 году, целью ко-
торого был запуск новой программы подготовки учителей английского
языка на базе педагогических колледжей. Он был призван решить пробле-
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му острой нехватки квалифицированных школьных учителей по этому
предмету и успешно справился с этой задачей. Когда Красноярск вошел в
этот проект, его команда возглавила проект по распространению програм-
мы, в крае появилось несколько колледжей, реализующих эту программу, и
проблемы дефицита кадров были решены.

Все вышеупомянутые проекты были составными частями программы
совершенствования преподавания английского языка в России, которая ре-
шала три основных задачи: подготовки и переподготовки квалифицирован-
ных кадров, создания нового поколения учебников и надежного инстру-
мента оценки качества подготовки выпускников школ.

• Школьные управляющие советы. Проект SAS (1998 год). Этот
проект ставил задачу привлечения общественных структур к управлению
школами. Красноярск первым выступил с этой инициативой, результаты
эксперимента были высоко оценены Министерством образования, на их
основе было разработано новое федеральное законодательство, и создание
управляющих советов школ вошло в число задач Стратегии модернизации
российского образования 2001 года. Красноярские педагоги приняли уча-
стие в разработке закона, производстве пособий и тренинговых материалов
для подготовки школьных управляющих

• Профилактика зависимого поведения, проект, запущенный в
2000 году и реализованный командой из Красноярска, целью которого была
разработка программы воспитания лидерских качеств у учащихся началь-
ной школы для предотвращения разных форм зависимости у подростков.
Проект реализован в России и Великобритании, полученные результаты
оказались настолько впечатляющими, что Министерство образования РФ
разослало рекомендательное письмо во все регионы России, в котором
предлагалось воспользоваться разработанными материалами и методикой
подготовки педагогов для реализации аналогичных программ на местах.

• Северо-Кавказская образовательная инициатива, комплексный
проект, направленный на развитие образования в Северо-Кавказском реги-
оне, и стартовавший в 2005 году. Один из компонентов был направлен на
создание поликультурного толерантного уклада школ Кавказа, и краснояр-
ские педагоги участвовали в нем в качестве тренеров. Проект был разрабо-
тан при участии и поддержке Министерства образования и реализован в
семи регионах Северного Кавказа.

• BRIDGE, проект, стартовавший в 2004 году, направленный на раз-
витие партнерства между университетами России и Великобритании с це-
лью разработки программ магистерского уровня, предусматривающих вы-
дачу двойных дипломов. Красноярские университеты приняли активное
участие в проекте, и один из них, разработавший и реализовавший про-
грамму, был признан в числе самых успешных партнеров.

• Гражданское образование (Citizenship education), серия проек-
тов, поддержанных Советом Европы, партнерами из США и Великобрита-
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нии, посвященных развитию практики гражданского образования в сред-
них школах России. Педагоги Красноярска приняли активное участие во
всех проектах серии и возглавили два из них. В результате проектов была
разработана и апробирована программа подготовки учителей для педагоги-
ческих вузов, подготовлен корпус тренеров, разработаны учебные материа-
лы для школьников и школьных учителей, и реализована совместная ис-
следовательская программа со школьниками США.

Мы проанализировали некоторые факторы, которые могли повлиять
на устойчивость проектных результатов и привести либо к выживанию
проекта, либо к его постепенному угасанию. Эти факторы приведены в
табл. 1.

Из приведенной таблицы видно, что большинство проектов, какими
бы успешными они не были, в конце концов были приостановлены или
сведены до местного уровня. Есть несколько устойчивых проектов, но и
они с течением времени были либо редуцированы, либо искажены, либо
находятся под угрозой, либо не развиваются.

Если проанализировать факторы, повлиявшие на устойчивость про-
ектов, то наиболее значимыми можно назвать следующие:

• Федеральная поддержка, выраженная в соответствующих норма-
тивных документах, встраивании проекта в стратегию развития образова-
ния, рекомендательных письмах, средствах на тренинги, наличии ответ-
ственных на федеральном уровне;

• Поддержка профессионального сообщества и/или региональных
властей

• Малая затратность при высокой эффективности, описанная в циф-
рах и фактах;

• Постоянная обратная связь с заказчиками и потребителями;
• Наличие лидерской команды, статус и постоянство лидеров;
• Наличие проектной документации для распространения проекта.



Таблица 1
Проект Уровень Устойчивость Распростране-

ние
Причины пре-

кращения
Наличие
описания

Наличие нор-
мативных до-

кументов

Поддерж-
ка органов
образова-

ния
KINSET (по-
вышение ква-
лификации
учителей
Красноярска

Регионы
России

15 лет функцио-
нирования, в
большинстве ре-
гионов приоста-
новлен. Остался
в редуцирован-
ном виде в 4 ре-
гионах

15 регионов
РФ. Подготов-
ка команд, пе-
ревод в ИПК-
РО

Многие лиде-
ры покинули
проект. В не-
скольких реги-
онах конфлик-
ты с ИПКРО

Только на
англий-
ском язы-
ке

Соглашения
между Британ-
ским Советом
и местными
органами
управления об-
разованием

Да, на
уровне
регионов

SPEX/ЕГЭ Сначала ре-
гион, потом
Российская
Федерация

До сих пор рабо-
тает, но поправ-
ки, внесенные
новыми членами
команды, иска-
зили замысел и
снизили каче-
ство продукта

Санкт-
Петербург.
Самара, Крас-
ноярск, Сочи,
потом вся РФ

Разработчики
проекта и ав-
торы первых
КИМ вытесне-
ны включен-
ными в уже
действующих
проект учены-
ми МГУ

Есть опи-
сание на
русском и
англий-
ском язы-
ке

Официально
одобрен МОН
РФ, и прави-
тельством РФ

Да

Серия учебни-
ков

Федераль-
ный

12 лет работы
продуктов про-
екта, риск пре-
кращения из-за
монополизации
учебной про-
дукции

Маркетинг,
включение в
федеральный
список реко-
мендованных
учебных посо-
бий

Новые непро-
зрачные пра-
вила оценки
учебников,
атаки конку-
рентов

Только на
англий-
ском язы-
ке

Официально
одобрен до
2014. Сейчас в
список не
включен

Уже нет
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PRESET
Начальная
подготовка
учителей ан-
глийского на
базе педкол-
леджей

Региональ-
ный, стан-
дарт под-
держан на
федераль-
ном уровне

10 лет. Более
половины реги-
онов России. За-
крыт в связи с
ликвидацией
программ по-
добного рода в
педколледжах

40 регионов
России. Tре-
нинг команд,
распростране-
ние програм-
мы.

Ревность уни-
верситетского
сообщества и
федеральный
запрет на под-
готовку педа-
гогов ино-
странных язы-
ков в педкол-
леджах

Только на
англий-
ском язы-
ке

Федеральные
стандарты
одобрены
МОН, но в
2010 году их
действие при-
остановлено

Уже нет

Школьные
управляющие
советы

Регион, по-
том РФ

Работает до сих
пор

Региональный
опыт поддер-
жан на феде-
ральном
уровне, закон,
пособие, тре-
нинг команд

Работает На ан-
глийском
и русском
языках

Федеральное
законодатель-
ство, но нужны
поправки

Да

Профилактика
зависимого
поведения

Регион, ре-
комендован
всем регио-
нам, но не
реализован

5-6 лет Федеральные
рекомендации
регионам, про-
грамма тре-
нингов школь-
ных команд

Малый охват,
потеря интере-
са на феде-
ральном
уровне

На рус-
ском язы-
ке

Только реко-
мендации

да

Северо-
кавказская об-
разовательная
инициатива

Регион 6 лет Сначала 4, по-
том 7 регионов
Северного
Кавказа. Под-
держка на
местном
уровне.

Отсутствие
федеральной
поддержки в
связи с ухуд-
шением отно-
шений с Вели-
кобританией

На рус-
ском и
англий-
ском язы-
ках

Нет норматив-
ных докумен-
тов, поддержи-
вающих проект

Нет
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BRIDGE Уни-
верситетские
программы
двойных ди-
пломов

Федераль-
ный

6 лет, продолжа-
ется по инициа-
тиве универси-
тетов

50 универси-
тетских парт-
нерств, огра-
ниченный
бюджет по-
держки в уни-
верситетах

Отсутствие
программы
поддержки на
федеральном
уровне. Новые
партнерства не
получают под-
держки более
опытных
участников

На рус-
ском и
англий-
ском язы-
ке

Нет федераль-
ных докумен-
тов, поддержи-
вающих проект

Да

Гражданское
образование в
средних шко-
лах России

Региональ-
ный

10 лет, не про-
должается

Вовлечено 10
педвузов и не-
сколько регио-
нов

Невнятная по-
литика книго-
издания, пат-
риотизм вме-
сто воспитания
гражданина

На рус-
ском и
англий-
ском язы-
ке

Нет норматив-
ных докумен-
тов, поддержи-
вающих проект

нет
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Нельзя назвать ни одного проекта из числа упомянутых в этой статье,
у которого были бы все признаки устойчивости. Каждый из них на том или
ином этапе обсуждался и одобрялся на федеральном уровне, но в Мини-
стерстве образования и науки России нет ни одного подразделения, которое
бы официально отвечало за оценку и распространение успешных иннова-
ций. Поэтому судьба проекта обычно зависит от мнения тех или иных чи-
новников и усилий, которые они готовы предпринять, чтобы организовать
поддержку. А поскольку поддержка проектов не входит в их непосред-
ственные обязанности, то времени на нее, как правило, не находится. Толь-
ко один проект, «Профилактика зависимого поведения», нашел своего лоб-
биста в Министерстве, но его интерес длился недолго. В региональные ад-
министрации было разослано письмо с рекомендациями применять разра-
ботанную методику, но были ли эти рекомендации учтены и использованы,
никто не отслеживал.

Если теперь проследить факторы, отрицательно влияющие на устой-
чивость проекта, то их также можно разделить на федеральные и регио-
нальные барьеры и проблемы, возникающие в самой проектной команде:

Таблица 2

Факторы, возникающие на феде-
ральном или региональном уровне

Факторы, возникающие на уровне про-
ектной команды

Изменение федеральных или регио-
нальных приоритетов

Лидеры и члены команды оставляют про-
ект

Редукция на стадии встраивания в
государственную систему (обычно
вследствие стремления к удешевле-
нию)

Лидеры не подготовлены к работе на бо-
лее высоком уровне и не готовы взять на
себя ответственность за результат феде-
рального значения

Отсутствие законодательной или
нормативной базы

Отсутствие ясно и понятно написанной
проектной документации

Противоречия между текущими
приоритетами государственной по-
литики и целями проекта

Попытки соревноваться с действующей
системой вместо сотрудничества с ней

Отсутствие чиновников, ответ-
ственных за распространение ре-
зультатов проекта

Отсутствие диалога со стейкхолдерами,
игнорирование интересов некоторых из
них

Традиционно в угасании проектной деятельности принято обвинять
власть предержащих. И в самом деле, Министерства всех уровней крайне
медленно и неохотно вносят поправки в нормативную базу, необходимые
для распространения результатов успешного проекта, и часто не идут на
отмену устаревших правил, процедур и практик. Вот и в случае проекта
KINSET нужно было просто пересмотреть некоторые правила и финансо-
вые процедуры для того, чтобы эта интерактивная программа заработала в
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полную силу, но руководство предпочло просто втиснуть ее в свой приня-
тый формат, пожертвовав целым рядом существенных элементов. Интерес-
но, что в последнее время формат работы этого проекта стал применяться
для других программ повышения квалификации, но для программы КIN-
SET он по-прежнему недоступен.

Примером противоречий между приоритетами политики и целями
проекта может служить проект «Гражданское образование». Задача госу-
дарственной политики по воспитанию гражданина нового общества посте-
пенно трансформировалась в воспитание патриотизма, что совсем не одно
и то же, да и сам предмет стал называться иначе, а значит, изменилось и его
содержание.

Но не во всех проблемах проектов виноваты чиновники. Некоторые
проекты, упомянутые в таблице 1 пострадали из-за внутренних противоре-
чий: ушли те, кто стоял у истоков проекта, а это естественно, если проект
длится дольше пяти лет. Но команды вовремя не озаботились подбором за-
мены, и в нужный момент качественной замены не нашлось.

В проекте SPEX возникла другая проблема: руководители команды
были глубоко преданы проекту, но когда проект стал федеральным, их ста-
тус показался коллегам из вузов недостаточным. Ведь в России только
наличие академической степени воспринимается как гарантия профессио-
нализма. У нас постоянно путают степени и квалификации. Авторы SPEX
были прекрасными учителями школ, которые прошли несколько циклов
интенсивной квалификационной подготовки в Кембридже, но Министер-
ство решило заменить их обладателями докторских степеней из МГУ, кото-
рые не получили никакой подготовки как разработчики тестов, не верили в
пользу внешнего тестирования, и вследствие этого совершали ошибки, ко-
торых квалифицированные специалисты никогда бы не совершили. Зато у
них был соответствующий статус и регалии, и истинных авторов они вско-
ре даже перестали упоминать в документах. Тест из-за вносимых новыми
руководителями поправок сильно проиграл в качестве, а по оценкам неко-
торых вузов, вообще утратил валидность.

В ряде случаев проектные команды, которые спонсировались ино-
странными организациями, уделяли много времени разработке качествен-
ной проектной документации на английском языке, но на русский язык ее
не переводили. Так, описание проекта KINSET запрашивали многие регио-
ны, но получали только короткую справку, недостаточную для принятия
решения, поэтому не решались начать распространение проекта у себя.

В некоторых случаях команды, разработавшие проект, начинали со-
стязаться с другими командами, работавшими в той же области, не пытаясь
организовать взаимодействие с ними. Особенно опасно было бросать вы-
зов действующей государственной системе, которая рано или поздно нано-
сит ответный удар. Так, на ранней стадии проекта KINSET возникла по-
добная установка: проект противопоставлял себя работе, которая велась в
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ИПК, на что у него, впрочем, были достаточно веские основания. Но когда
потребовалось встроиться в систему ИПК, команду проекта там приняли
холодно и на сохранение формата не пошли. А некоторые команды KINSET
в других регионах из-за этого противостояния просто распались.

Таким образом, признаками устойчивого проекта можно считать сле-
дующие:

• Лидер проекта – обладающий высоким статусом в профессио-
нальном сообществе, известный государственным органам специалист,
владеющий техникой распределенного лидерства;

• Наличие штаб-квартиры проекта и сайта с хорошей навигацией,
который легко найти;

• Наличие подробного, но достаточно компактного проектного
описания на русском языке;

• Регулярные публикации о проекте, которые интересны професси-
ональному сообществу;

• Возможность и соответствующий канал для законодательной
инициативы;

• Наличие необходимого юридического статуса и регистрации;
• Наличие необходимых ресурсов и квалификаций для организации

тренингов;
• Наличие авторитетной поддержки в государственных органах.
Некоторые исследователи утверждают, что руководитель проекта сам

должен нести ответственность за его устойчивость, и поэтому ему нужно:
• Демонстрировать возможности проекта для наращивания конку-

рентоспособности организации и завоевывать поддержку руководства;
• Постоянно информировать профессиональное сообщество и вла-

сти о продвижении проектных идей через пресс-релизы, конференции,
публикации, выставки, мастерские, брошюры и вебсайты, используя по-
нятный язык, свободный от профессиональных терминов;

• Создавать партнерства на всех уровнях управления проектом и
превращать потенциальных конкурентов в союзников.

Во всем мире поддержкой проектной деятельности активно занима-
ется социальный сектор, но при этом он меньше внимания уделяет распро-
странению успешных инноваций на другие территории и местности, и эта
задача часто ложится на саму проектную команду.

Проблема в том, что диссеминация требует особо сложного комплек-
са умений. Успешная диссеминация предполагает модификацию програм-
мы для соответствия программы новым условиям, а не простое ее воспро-
изведение. Воспроизвести – значит произвести тот же самый продукт не-
сколько раз. В нескольких из вышеупомянутых проектов диссеминация
удалась плохо потому, что основная команда настаивала на точном повто-
рении всего того, что делали они, игнорируя при этом новый образователь-
ный контекст. Были случаи подобных ошибок в проекте SPEX, и особенно
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– в Северо-Кавказской инициативе. А модификация предполагала еще и
обнаружение барьеров, препятствующих успешной реализации проекта на
новой площадке, что могло бы способствовать их устранению на самой
ранней стадии.

Как пишут Крис Фабиан и Роберт Фабрикант в своей статье «Этика
инновации»:

• «Лица, осуществляющие модификацию (или кастомизацию) про-
екта, должны знать все подробности функционирования проекта и быть
признанными специалистами в своей проектной области.

• Они должны знать местные условия, быть готовыми реализовать
несколько сценариев, и обладать гибким репертуаров способов решения,
которые нужно согласовывать с местными потребностями и возможностя-
ми.

• Они должны тратить значительное время на распространение
проекта: посещать новые площадки и организовывать диалог между
успешными реципиентами опыта и теми, кто еще не решился его распро-
странять.

• Они должны обнаруживать барьеры на пути распространения
опыта и с пониманием относиться к другим установкам, которые могут
препятствовать восприятию новых идей.

• Они должны иметь неоспоримые свидетельства достоинств пред-
лагаемой ими инновации: ее ценностей и преимуществ, особых возможно-
стей для достижения этих преимуществ, и необходимого баланса человече-
ских и финансовых ресурсов для обеспечения успеха;

• Они должны уметь находить на каждой площадке хотя бы одного
человека на стратегической должности, который обеспечил бы необходи-
мую поддержку проекта;

• Они должны располагать хотя бы минимальным количеством
средств для быстрого запуска пилотных инициатив, пока энтузиазм еще не
угас, и тщательно контролировать их расходование;

• Они должны уметь делегировать почести за успех распространя-
емого проекта коллегам на местах и устраняться сразу, как только проект
добьется успеха и станет устойчивым»[2]

Из этих характеристик очевидно, что одной поддержки вышестоящих
органов никогда не будет достаточно: ответственность за распространение
результатов не может быть полностью делегирована никому, кроме членов
основной команды проекта. Но в помощи других органов они безусловно
будут нуждаться.

Еще один урок, который можно извлечь из опыта других стран, свя-
зан с организацией финансовой поддержки распространения инновации.
Само слово «инновация» употребляется в социальном секторе России ча-
ще, чем любое другое понятие или термин. Образование при этом – об-
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ласть, в которой инновационная деятельность теперь ожидается буквально
от каждого. Но настоящая инновация требует значительных усилий по ее
модификации для успешного распространения, и те, кто берет на себя от-
ветственность за это, вправе рассчитывать на определенный уровень фи-
нансовой поддержки либо от государства, либо от профессионального со-
общества. Но в социальном секторе России крайне мало венчурных фондов
и других средств поддержки распространения успешных проектов и инно-
ваций. Мы ознакомились с средствами, выделяемыми на эти цели в других
странах, и вот как их можно описать:

• В большинстве западных стран существуют гранты для изучения
перспективных идей и проектов. Эти гранты выделяются либо непосред-
ственно университетами, либо специальными фондами, такими, например,
как UnLtdUK [3].

• Во многих европейских странах местные органы управления могут
выдавать небольшие гранты для мобилизации добровольцев, которые хоте-
ли бы апробировать ту или иную инновацию.

• Для случаев распространения больших проектов и инноваций
страны создают так называемые фонды вызова. В Сингапуре, например,
существует Сингапурский предпринимательский фонд премьер-министра,
а в Великобритании – Фонд британских инвестиций для сбережения бюд-
жетных средств (UK’s Invest to Save Budget.)

• Когда обнаруживается серьезная проблема, связанная с распро-
странением или модификацией проекта или программы, страны часто объ-
являют конкурс на нахождение способа решения этой проблемы и преми-
руют или вознаграждают победителя.

• Ответственность за решение проблем распространения инноваций
часто берут на себя бизнес-инкубаторы.

• Государство часто контрактует НКО социального сектора, которые
создают венчурные фонды для распространения определенных результатов
проектов.

• Если интересные идеи распространяются в сетях, то сети также
могут получить финансовую поддержку от государства.

• НКО могут получить ваучеры на покупку идей для распростране-
ния у университетов.

• Если у бизнес-компаний есть собственные средства на эти цели,
они часто просят своих акционеров проголосовать за те идеи, в распро-
странение которых стоит вкладывать средства.

• Иногда государство контрактует государственно-частные партнер-
ства для того, чтобы они занялись решением проблем распространения ин-
новаций.

• Контракт может быть заключен и с автором инновации для того,
чтобы он сам занялся ее распространением.
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• Если в результате проекта ожидаются масштабные социальные
эффекты, которые могут быть получены путем распространения проектных
результатов, то объявляются тендеры на достижение этих эффектов.

Кроме выделения средств, государственные органы играют и иные
роли в распространении инноваций. Вот какие стратегии наиболее распро-
странены:

• Распределенная диффузия, как часть государственной полити-
ки. В качестве примера можно привести новозеландскую программу SKIP
(Стратегии для детей и информация для родителей) – НКО привлекаются
государством для распространения определенной политики позитивного
поведения путем рассылки материалов с общим брендом и четко сформу-
лированными целями.

• Диссеминация путем создания нормативной базы. Сообщество
инноваторов пополняется новыми игроками, которые следуют определен-
ным разработанным государственными органами правилам, а их результа-
ты должны соответствовать заранее сформулированным критериям.

• Создание промежуточных рынков для новых продуктов. Так в
Великобритании продвигали здоровое питание в школах за счет запрета на
употребление потенциально вредных продуктов.

• Распространение лучших практик с помощью наград за внед-
рение. Примером может служить Beacon Awards в Великобритании, поощ-
ряющая школы учиться друг у друга.

• Распространение лучших практик на глобальном уровне (Зай-
мы Всемирного банка, выделяемые правительствам на эти цели и др.)

• Изменение стандартов (здесь примером вполне может служить
наш проект SPEX).

Некоторые государства выбирают для себя политику вменения тира-
жирования инноваций, когда разного рода агентства заставляют следовать
лучшим практикам. Другие предпочитают более мягкий социальный под-
ход: агентствам предоставляется помощь для извлечения максимальной
пользы от той или иной инновации: организуется тренинг для их штата,
тщательно изучается контекст, в котором они работают, и в результате они
заранее расположены к тому, чтобы принять предлагаемое нововведение.
Если сравнить эти подходы, то у каждого обнаружатся как достоинства, так
и недостатки.
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Таблица 3
Факторы,

влияющие на
диссеминацию

Стратегия вменения Стратегия оспособления
(социальная)

Цель Внедрение определенной
практики

Профессиональное развитие
и обучение, необходимое для
адаптации новой практики к
новому контексту

Педагогический
штат и его контекст

Штат разделяется на три
категории: инноваторы,
ранние или поздние
последователи и
отстающие

Рассматривается конкретный
контекст. Осуществляется
административная
поддержка и выделяются
ресурсы на взаимообучение

Характер
инновации
(стандарты,
программы,
практики)

Акцент на выгоды от
внедрения инновации,
возможность пилотов,
зримые результаты

Акцент на адаптацию к
конкретному контексту,
тщательная верификация
полученных результатов

Стратегия
диссеминации

Инновация
распространяется через
агентов перемен, людей,
чье профессиональное
мнение значимо для
сообщества

Инновация распространяется
через взаимообучение в
условиях реальной практики

Если проанализировать разницу между двумя походами, то мы
обнаружим еще одну причину гибели инноваций, как только уходит
зарубежный партнер. В России принято распространять инновации
методом вменения. Последние реформы в Москве, где школы, дошкольные
учреждения и структуры дополнительного образования объединяются в
огромные комплексы без тщательного изучения контекста, планирования,
подержки основных заинтересованных лиц и путем разделения школьного
сообщества на победителей и лузеров – это один из примеров подобного
подхода. Наши иностранные партнеры, как правило, предпочитают
социальный подход.

Вот, например, что произошло в проекте SPEX: британские партнеры
вкладывали своими силы в наращивание потенциала школьных учителей
как основных стейкхолдеров изменений, связанных с введением внешнего
экзамена. Они поощряли взаимообучение, и создавали и постепенно
расширяли сообщество равных партнеров, которые с самого начала
становились активными приверженцами новой экзаменационной системы.
Когда в игру вступило Министерство, оно тут же призвало академических
гуру, которых назначили агентами перемен. Но агентов перемен нельзя
назначать, иначе вы сильно рискуете. Кандидат на эту роль может не
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понимать сути инновации или даже негативно к ней отноститься, чего он,
разумеется, не покажет, разговаривая с представителями властных
структур. Но он, скорее всего, не будет сильно заинтересован в успехе
предприятия. Именно это и произошло в проекте SPEX: экзамен быстро
распространили на всю страну, но превратили его в ненадежный и
невалидный инструмент оценивания, что привело к отторжению этого
продукта сообществом учителей.

В данной статье мы рассмотрели только несколько случаев
реализации инновационных проектов в образовании. Но даже такая
небольшая выборка проектных инициатив показывает, что на уровне
государственной политики отсутствуют многие механизмы поддержки и
распространения успешных инноваций, а те, что употребляются, могут
оказаться контрпродуктивными. Если мы не выстроим политики обучения
на примере собственного опыта, мы лишимся очень важного ресурса
распространения образовательных инноваций.
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