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Уважаемые читатели! 

Предлагаем вашему вниманию подготовленный сотрудниками СберУни-
верситета аналитический отчёт «Обучение в новой нормальности: вы-
зовы и ответы», который отражает ситуацию в образовательном секторе 
России и мира с момента начала глобальной пандемии коронавируса.

Аналитическое исследование подготовлено к V Международной конфе-
ренции «Больше чем обучение: вызовы новой нормальности», которую 
СберУниверситет совместно с Европейским фондом развития менед-
жмента (EFMD) при участии Благотворительного фонда Сбербанка 
«Вклад в будущее» провёл 23 октября 2020 г. В конференции приняли 
участие руководители крупнейших российских и зарубежных компа-
ний и корпоративных университетов, ректоры ведущих университетов 
и бизнес-школ, а также мировые эксперты в образовании, представите-
ли общеобразовательных школ и организаций дополнительного про-
фессионального образования. 

Отчёт состоит из трёх глав. В первой главе мы предлагаем комплексное 
понимание образовательных технологий (EduTech) и описываем состо-
яние рынка до и во время пандемии. Также первая глава знакомит чи-
тателя с основными подходами и технологиями EduTech, получившими 
наибольшую популярность в период пандемии. Вторая глава детально 
описывает основные вызовы, с которыми индустрия образования стол-
кнулась в момент начала пандемии. Заключительная глава анализирует 
реакцию корпоративного образовательного сектора и высших учебных 
заведений на возникшие вызовы и новый режим обучения. 

При подготовке данного отчёта мы использовали данные, полученные 
от наших партнёров из сферы корпоративного и высшего образования. 
Также в отчёте присутствует информация, собранная из профессио-
нальной литературы, профессиональных сообществ, исследовательских 
отчётов и надёжных средств массовой информации, освещающих вопро-
сы состояния образовательной индустрии и рынка EduTech. На основе 
вышеперечисленных материалов мы постарались изучить опыт разных 
образовательных организаций, увидеть общие тенденции развития об-
разования и образовательного процесса в период пандемии и достичь 
определённых выводов, знакомство с которыми может быть полезно 
для читателя. 

Ниже перечислены выводы, к которым мы пришли в результате проде-
ланной аналитической работы: 

1. Эпидемия и вызванные ею изменения в образовательном пространстве 
способствовали ускоренному включению пользователей в образователь-
ную онлайн-среду. Началось активное изучение современных образова-
тельных технологий и возможностей их применения, в том числе путём 
обмена опытом между участниками образовательного процесса. Текущая 
ситуация в образовательных учреждениях позволяет говорить о том, 
что запущенные процессы внедрения новых технологий и активная асси-
миляция к ним преподавателей и обучающихся способны сместить при-
вычное для многих соотношение образовательных форматов и подходов. 

Введение
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2. EduTech-рынок предоставляет разработчикам и преподавателям 
образовательных программ широкий спектр образовательных подхо-
дов, технологий и приложений для создания образовательного опыта. 
Однако, по мнению разработчиков образовательных программ и пре-
подавателей, не стоит внедрять и использовать одновременно большое 
количество разных инструментов. Процесс обучения происходит гораз-
до эффективнее, если преподаватель предварительно глубоко изучит 
небольшое количество инструментов и будет использовать весь функ-
ционал, предоставляемый данными инструментами. Это позволит обе-
спечить более качественную интеграцию электронных инструментов 
в образовательный процесс. Дополнительно мы видим запрос на инте-
грацию инструментов между собой для совершенствования образова-
тельного опыта и для преподавателя, и для обучающегося.

3. Массовое онлайн-обучение, захватившее мир в 2020 году, ускорило 
активно протекающий процесс смены традиционной модели обучения, 
основанной на понимании того, что преподаватель передаёт знания, 
а обучающийся их получает. Онлайн-образование, дав возможность 
большому кругу преподавателей узнать и применить на практике под-
ходы горизонтального обучения, помогло повысить роль обучающегося 
в процессе обучения.

4. Несмотря на то что пандемия помогла студентам высших учебных за-
ведений ощутить потенциальную финансовую выгоду, полученную бла-
годаря онлайн-обучению (например, отсутствие платы за проживание 
на территории кампуса), опросы студентов показывают, что им не хва-
тает традиционного посещения университетов, так как онлайн-формат 
ограничивает живое взаимодействие между студентами в процессе 
обучения, а также во внеурочное время и живое участие студентов 
в спортивной, культурной и социальной жизни университета. 

5. Эпидемия стимулирует построение новых профессиональных кол-
лабораций. Нехватка знаний у одних и передача знаний другим – это 
то, что помогло многим людям и организациям продолжать эффективно 
работать в новых реалиях. Среди таких коллабораций можно отметить 
поддержку, оказанную университетами друг другу, а также поддерж-
ку высших учебных заведений и отдельных групп образовательными 
корпорациями как мирового, так и российского уровней. Намеченный 
тренд по созданию партнёрских программ, безусловно, продолжит своё 
развитие, так как все стороны, участвующие в партнёрстве, получают 
определённую выгоду. 

Мы хотели бы выразить огромную благодарность всем партнёрам этого 
исследовательского проекта, которые нашли время и согласились по-
делиться с нами собственными реакциями на резкие изменения в обра-
зовательном поле и предпринятыми в связи с этим шагами. 

Будем очень признательны за ваши комментарии и предложения 
по дальнейшей проработке сформулированных в настоящем отчёте 
суждений и выводов. 
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Уже много лет из разных источников мы слышим, что живем 
в VUCA-мире и должны быть готовы к его вызовам: нестабильности, 
неопределённости, сложности и неоднозначности. В 2020 году из-за 
пандемии коронавируса все страны буквально в одно мгновение оказа-
лись в данных реалиях, на практике ощутив вызовы и осознав неготов-
ность к ним. Основной вопрос, на который потребовалось найти ответ: 
«Что необходимо от всех нас, чтобы успешно существовать и взаимо-
действовать в условиях новой нормальности?» С точки зрения игроков 
образовательной сферы одной из ключевых проблем стал поиск нового 
баланса в изменившемся способе взаимодействия преподавателя и об-
учающегося, а также вопрос организации процесса обучения в дистан-
ционных условиях, который будет учитывать ожидания и требования 
всех сторон. 

Непрерывное обучение в течение всей жизни в VUCA-мире уже стало 
стандартом. В концепции lifelong learning это ключевой фактор, спо-
собствующий конкурентоспособности и успеху в любой сфере деятель-
ности. Однако большинство людей всё ещё понимают под обучением 
формальную учёбу в школе или университете. 

Современное образование уже сейчас перестало ограничиваться 
сценарием «школа – вуз». Появилось много новых возможностей 
для расширения объёма знаний, умений и развития навыков в течение 
всей жизни: обучение на образовательных платформах, программах 
переподготовки и повышения квалификации и многое другое. Теперь 
не вызывает сомнений, что обучение в новых условиях должно быть 
непрерывным, социальным, персонализированным, ориентироваться 
на потребности и отвечать интересам обучающегося. 

Осознавая важность вышеописанных явлений и процессов, Сбер, 
в лице председателя правления Германа Грефа, определяет для себя 
три основные миссии в области образования: «Развитие в стране обра-
зования нового уровня; образовательная поддержка человека на всём 
жизненном пути; технологическая готовность к проведению обучения 
в разных условиях».

За последние годы активное развитие информационных технологий 
внесло большое количество изменений в сферу образования. Цифрови-
зация и перевод многих процессов в онлайн позволили реализовывать 
традиционные образовательные процессы по-новому, организовав пе-
редачу и распространение знаний более эффективно как для передаю-
щего, так и получающего. Для успешной реализации этого на практике 
потребовалось найти правильное сочетание образовательных подходов 
и современных технологий. 

Сегодня владение образовательными технологиями – это преимуще-
ство, которое позволяет разрабатывать более результативные и каче-
ственные обучающие решения с целью переноса знаний на практику.  
К сожалению, в открытых источниках образовательные технологии 
ошибочно приравниваются к онлайн-курсам и образовательным прило-
жениям, поэтому предлагаем разобраться с базовым определением.

http://sberbank-university.ru/edutech-club
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Образовательные технологии (Educational technologies, EduTech) 
как сочетание терминов «образование» и «технологии» – это комплекс 
применяемых в обучении инструментов, технологий и подходов, ко-
торые позволяют улучшить образовательный процесс и вывести его 
на более продвинутый и персонализированный уровень, делая более 
эффективным и увлекательным для обучающегося. Они предусматрива-
ют, но не ограничиваются следующими компонентами:

Несмотря на то что EduTech традиционно ассоциируется с онлайн-фор-
матами, его методы и подходы применимы и для очного обучения. 
Образовательный процесс состоит не только в создании видеоуроков 
или лекций. Он предполагает постоянную обратную связь от препо-
давателя, практическую отработку навыков и перенос их на практику, 
а также другие интерактивные процессы. 

01

02

03

Инструменты для работы над образовательным контентом, а также 
инструменты для его внедрения в процесс обучения. 
К ним относятся приложения для создания электронных курсов (Articulate 
Storyline, Adobe Captivate и т. д.), для организации вебинаров (Zoom, Google 
Meet и т. д.), для управления учебной групповой работой (Granatum Solutions, 
Microsoft Teams и т. д.), для внедрения опросов (Kahoot!, Socrative и т. д.), для 
совместной работы (G Suite, Confluence и т. д.), а также системы управления 
обучением (LMS). 

Технологии повышения мотивации и вовлечения к обучению, 
например, микрообучение, геймификация и т. д.

Синхронные и асинхронные форматы обучающих решений, 
например, очные лекции, вебинары, массовые открытые онлайн курсы (МООК), 
VR-и АR-симуляции, интерактивные дистанционные занятия (виртуальные 
классы), электронные курсы с диалоговыми тренажёрами и т. д.

Подходы к организации обучения, 
среди которых обучение через опыт, персонализированное, социальное 
и непрерывное обучение.

04
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9Глава 1. Образовательные технологии до и во время пандемии Глава 2 Глава 3

Влияние пандемии на рынок 
образовательных технологий

1.1

Большая часть EduTech-проектов относится к одной из указанных 
категорий:

Коронавирус стал мощным импульсом для развития всего EduTech-рын-
ка, экономическая роль которого значительно возросла. 

Мировой рынок EduTech в 2019 году занимал 2,7 % мирового рынка 
образования, а его объём к 2025 году оценивался в 241 млрд $ (сред-
негодовой рост 13,1 %). Ожидается, что из-за пандемии коронавируса 
объём рынка увеличится в 2,5 раза: среднегодовой рост составит  
16,3 %, в результате чего он достигнет 404 млрд $ в общих мировых 
расходах к 2025 году (рис. 1). Доля рынка соответственно увеличится 
до 5,2 % от мирового рынка образования.

Объём российского рынка образовательных технологий в 2019 году 
оценивался в 45–50 млрд рублей. До пандемии ожидалось, что к 2020 
году он преодолеет отметку 55–60 млрд рублей [21]. Однако по новым 
оценкам вполне возможен рост до 70 млрд рублей.

Обучающие сервисы 
и платформы, обеспечи- 
вающие доставку образо- 
вательного контента 
и включающие системы 
управления процессом 
обучения.

Игроки, занимающиеся 
доставкой контента 
и управлением 
образовательной средой.

Создатели 
онлайн-инструментов, 
применяемых в обучении 
VR-систем, технологий 
прокторинга и пр.). 

ожидаемый объём 
мирового рынка EduTech 
к 2025 году

млрд $
404

В 2019 году:

45-50 млрд ₽ 70 млрд ₽

К концу 2020 года:

Объём российского рынка EduTech
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13,1 %

Среднегодовой темп 
роста, прогноз после
COVID-19

16,3 %

Рисунок 1. Оценка глобального рынка EduTech, млрд $

Источник: HolonIQ — “Global EdTech Market”, 2020

Среди драйверов, способствующих ускоренному росту EduTech-рынка, 
можно выделить следующие:

Развитие цифровой инфраструктуры в учреждениях среднего 
и высшего образования: внедрение систем управления обучением 
и хранения данных, приобретение инструментов для разработки 
образовательных программ в дистанционном формате.

Рост спроса на B2C-программы повышения квалификации и пере-
подготовки.

Из-за перехода на дистанционные форматы обучения меняются 
предпочтения обучающихся в отношении технологий, которые под-
держивают подходы к обучению: мобильное, игровое, адаптивное 
обучение и т. д.

Эти драйверы являются предпосылками для развития образовательных 
рынков. Стартапы и учебные заведения, которые решают проблемы 
доступности массового образования, уменьшают неравенство, предла-
гая нестандартные подходы к обучению, а также становятся глобально 
успешными, позволяя получать востребованные профессии каждому.
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Глобальные тренды 
образовательных технологий 

1.2

С подходами и образовательными технологиями индустрия обучения 
была знакома и до пандемии, однако их применение было неравномер-
ным. Например, в России наиболее заметно инновационные образова-
тельные технологии применялись в сегменте дополнительного профес-
сионального образования, в то время как высшие учебные заведения 
больше ориентировались на классические модели обучения. 

Пандемия и связанный с ней карантин заставили всех игроков обра-
зовательной сферы детально погрузиться в освоение и применение 
современных подходов и технологий, ощутить, как можно предложить 
совершенно другой образовательный опыт онлайн, при этом сохранив 
качество обучения. Конечно, не всё получалось сразу из-за акцентов 
на цифровых технологиях, а не методологии разработки образователь-
ных программ, но можно смело утверждать, что подобный опыт заставил 
всех убедиться, какие подходы и технологии работают, а какие нет. 

Под образовательными подходами мы понимаем такие способы орга-
низации обучения, которые направлены на решение конкретной обра-
зовательной цели и базируются на определённых технологиях. Среди 
образовательных подходов можно выделить следующие:

Обучение по запросу – 
подход, который предполагает инициативу учащегося во всём, начиная 
с выбора предмета и заканчивая самостоятельным освоением материала.

Обучение через опыт  – 
совокупность образовательных технологий, предполагающих участие 
обучающихся в какой-либо деятельности и приобретение соответствующего 
опыта, а также оценку этой деятельности и приобретённого опыта, 
идентификацию и усвоение новых знаний и умений.

Персонализированное обучение – 
обучение, разработанное с учётом интересов, опыта, способов и темпов 
освоения знаний предпочтительных для конкретного обучающегося.

Смешанное обучение – 
образовательный процесс, построенный на основе сочетания технологий 
традиционного (лекции, семинары) и электронного (онлайн-обучение, видео- 
и аудиоматериалы) обучения.

Социальное обучение – 
обмен информацией и опытом, коллаборация как обучающихся, так 
и внешних лиц, и совместное создание контента внутри социальных сетей. 
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Среди указанных подходов в период пандемии наметился тренд на сме-
шанное, социальное обучение, а также на обучение по запросу. Все 
эти подходы ориентированы на более проактивную роль обучающихся 
и трансформацию роли преподавателя из «передающего знания» в коу-
ча и фасилитатора обучения.

Технологии представляют совокупность способов организации обра-
зовательного процесса, направленных на достижение поставленных 
целей обучения. Среди них выделяют: 

Адаптивное обучение —
технология обучения, основанная на построении индивидуальной учебной 
траектории для обучающегося с учётом его текущих знаний, способностей, 
мотивации и других характеристик.

Чат-бот —
автоматизированный и персонализированный чат между компьютерной 
системой и пользователем. Он решает как простые организационные 
вопросы, так и более сложные, превращаясь в полноценного «младшего» 
партнёра менеджера программы или обучающегося.

Симуляция —
интерактивный метод развития навыков и умений, при котором происходит 
воспроизведение (моделирование) реальных процессов, событий, мест или 
ситуаций.

Перевёрнутое обучение —
ключевая модель смешанного обучения, в которой обучающийся 
самостоятельно изучает теоретический материал, а на занятии закрепляет 
изученную информацию на практике вместе с преподавателем.

МООК —
массовый открытый онлайн-курс – вид дистанционных образовательных 
программ, предполагающий неограниченное число участников и открытый 
доступ через Интернет.

Микрообучение —
обучение, при котором образовательный контент подаётся небольшими 
частями, каждая из которых имеет одну конкретную цель, и её выполнение 
занимает совсем немного времени.

Деловая игра —
вид симуляции, которая включает игровые элементы: сюжет, 
интерактивность, обратную связь, а также игровые процессы и правила.

Геймификация —
подход, подразумевающий внедрение элементов игры в неигровые процессы 
реального мира (как онлайн, так и офлайн), в том числе и обучения, для 
повышения вовлечённости обучающихся в решении задач и усвоении 
материала.

Виртуальный класс —
технология дистанционного обучения, при которой участники обучающего 
события и преподаватель имеют возможность взаимодействовать между 
собой, передавая и анализируя информацию с использованием сети 
Интернет или корпоративных информационных систем.

Видеоконтент —
тип обучающего контента, который отличается богатым видеорядом 
и идеально продуманной «драматургией произведения».

Виртуальная реальность —
реальность, искусственно воссозданная с помощью технических средств, 
воздействующих на органы чувств человека (зрение, слух, обоняние, 
осязание и др.), а также дополненная реальность – среда, в реальном 
времени дополняющая физический мир, каким мы его видим, цифровыми 
данными с помощью различных устройств (планшетов, смартфонов и др.) 
и определённого программного обеспечения.

Мобильное обучение —
обучение с использованием персональных электронных устройств.
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Адаптивное обучение —
технология обучения, основанная на построении индивидуальной учебной 
траектории для обучающегося с учётом его текущих знаний, способностей, 
мотивации и других характеристик.

Чат-бот —
автоматизированный и персонализированный чат между компьютерной 
системой и пользователем. Он решает как простые организационные 
вопросы, так и более сложные, превращаясь в полноценного «младшего» 
партнёра менеджера программы или обучающегося.

Симуляция —
интерактивный метод развития навыков и умений, при котором происходит 
воспроизведение (моделирование) реальных процессов, событий, мест или 
ситуаций.

Перевёрнутое обучение —
ключевая модель смешанного обучения, в которой обучающийся 
самостоятельно изучает теоретический материал, а на занятии закрепляет 
изученную информацию на практике вместе с преподавателем.

МООК —
массовый открытый онлайн-курс – вид дистанционных образовательных 
программ, предполагающий неограниченное число участников и открытый 
доступ через Интернет.

Микрообучение —
обучение, при котором образовательный контент подаётся небольшими 
частями, каждая из которых имеет одну конкретную цель, и её выполнение 
занимает совсем немного времени.

Деловая игра —
вид симуляции, которая включает игровые элементы: сюжет, 
интерактивность, обратную связь, а также игровые процессы и правила.

Геймификация —
подход, подразумевающий внедрение элементов игры в неигровые процессы 
реального мира (как онлайн, так и офлайн), в том числе и обучения, для 
повышения вовлечённости обучающихся в решении задач и усвоении 
материала.

Виртуальный класс —
технология дистанционного обучения, при которой участники обучающего 
события и преподаватель имеют возможность взаимодействовать между 
собой, передавая и анализируя информацию с использованием сети 
Интернет или корпоративных информационных систем.

Видеоконтент —
тип обучающего контента, который отличается богатым видеорядом 
и идеально продуманной «драматургией произведения».

Виртуальная реальность —
реальность, искусственно воссозданная с помощью технических средств, 
воздействующих на органы чувств человека (зрение, слух, обоняние, 
осязание и др.), а также дополненная реальность – среда, в реальном 
времени дополняющая физический мир, каким мы его видим, цифровыми 
данными с помощью различных устройств (планшетов, смартфонов и др.) 
и определённого программного обеспечения.

Мобильное обучение —
обучение с использованием персональных электронных устройств.

Ориентируясь на опрос аналитической компании Fossway Group, 
а также на опыт организации обучения в СберУниверситете в период 
пандемии, можно сделать вывод, что среди наиболее эффективных 
технологий выделяются виртуальные классы, обучение с применением 
технологий геймификации, перевёрнутое обучение, видеоконтент, мо-
бильное обучение, электронные курсы, cимуляции, в том числе вирту-
альные, а также МООК. Эти технологии предоставляют обучающимся 
возможность не только получить актуальные знания, но и применить их 
на практике по завершении обучения.

Рисунок 2. Наиболее востребованные во время пандемии образовательные технологии

Источник: Fosway — “How is COVID-19 Changing Learning?”, 2020
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Выводы

Современное образование перестало ограничиваться сценарием 
«школа – вуз». Теперь не вызывает сомнений, что обучение в новых 
условиях должно быть непрерывным, социальным, персонализи-
рованным, ориентироваться на потребности и отвечать интересам 
обучающегося. Задача каждого человека – принять новые условия, 
осознав ответственность за собственное развитие, и не останавли-
ваться на достигнутом.

Пандемия стала мощным импульсом для развития всегоEduTech- 
рынка, экономическая роль которого значительно возросла за счёт 
развития цифровой инфраструктуры в учреждениях среднего и выс-
шего образования, роста спроса на B2C-программы повышения ква-
лификации и переподготовки, а также перехода на дистанционные 
форматы обучения.

Пандемия позволила всем игрокам осознать, что EduTech не ограни-
чивается лишь онлайн-курсами на программах повышения квалифи-
кации, а представляет комплекс применяемых в обучении подходов 
и технологий, которые позволяют улучшить образовательный про-
цесс и вывести его на более продвинутый и персонализированный 
уровень. 
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Вызовы  
пандемии 
для сферы 
образования 

2
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Пандемия коронавируса создала серьёзные вызовы, на которые бизне-
су и образовательным учреждениям необходимо было оперативно от-
ветить, чтобы продолжить процесс организации обучения. Среди таких 
вызовов можно выделить следующие:

Переход в дистанционные форматы обучения и взаимодействия 
между участниками образовательного процесса.

Растущая потребность в развитии новых навыков и связанные с ней 
программы повышения квалификации и переподготовки.

Изменение затрат на обучение.
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Переход в дистанционные форматы

Барьер № 1. Недоверие к дистанционному формату

2.1
Специалисты компании BMC Medical Education в 2018 году опубликова-
ли исследование, посвящённое распространённым барьерам, которые 
возникают в процессе дистанционного обучения. Исследование прово-
дилось в период с 2006 по 2016 гг. на основе полнотекстового анализа 
научных статей. В итоге были выявлены следующие ключевые барьеры 
дистанционного обучения:

Недоверие к дистанционному формату со стороны всех участников 
процесса.

Слабые технические и цифровые компетенции, несовершенная 
IT-инфраструктура.

Дефицит времени для обучения.

Проблемы организации практической работы в дистанционном фор-
мате.

Недостаток коммуникации и обратной связи со стороны преподава-
телей.

Для каждого из перечисленных барьеров есть решения. Проиллюстриру-
ем советы реальными примерами – кейсами программ СберУниверсите-
та, а также опытом экспертов из сфер университетского и корпоративно-
го образования.

Недоверие может исходить как от преподавателей, так и от обучающих-
ся. Преподаватели могут чувствовать себя некомпетентными, работая 
в цифровой среде с непривычными инструментами. Согласно анали-
тическому докладу «Уроки “стресс-теста”. Вузы в условиях пандемии 
и после неё», разработанному по инициативе Минобрнауки, 88 % препо-
давателей скептически отнеслись к формату дистанционного обучения 
и считают, что занятия лучше проводить в очном формате [24]. Среди 
специфических методических трудностей преподаватели, работавшие 
в синхронном режиме, отмечали сложности в удержании внимания 
и вовлечении студентов в учебный процесс. Так, 65 % преподавателей 
полагают, что проведение лекций в дистанционном формате скорее 
не позволяет контролировать вовлечённость студентов в образователь-
ный процесс. Более 70 % опасаются увеличения практик нечестного 
поведения среди студентов во время экзаменов, которые сложнее про-
контролировать в дистанционном формате. Кроме того, преподаватели 
скептически относятся к эффективности обучения в онлайн-формате. 
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дистанционного 
обучения и считают, 
что занятия лучше 
проводить в очном 
формате

опасаются увеличения 
практик нечестного 
поведения 
среди студентов 
во время экзаменов, 
которые сложнее 
проконтролировать 
в дистанционном 
формате 

88%

>70%

http://sberbank-university.ru/edutech-club


sberbank-university.ru/edutech-club

18Глава 1 Глава 2. Вызовы пандемии для сферы образования Глава 3

Лишь 15 % преподавателей считают, что качество образования с при-
менением образовательных технологий в онлайн эффективно. Однако 
почти 60 % сомневаются в качестве онлайн-обучения и не планируют 
продолжать его активное применение в дальнейшем. 

Со стороны обучающихся также возможен негативный отклик как из-за 
убеждений в низкой эффективности дистанционного формата обучения, 
так и из-за нехватки взаимодействия с преподавателями или однокурс-
никами.

В ходе реализации шестинедельной дистанционной програм-
мы «Mindfulness: развитие практик осознанности» мы заметили, 
что нужны дополнительные усилия для создания доверия внутри 
группы и снятия коммуникационных барьеров. 

Что делать? 

	 Устанавливать и планомерно поддерживать тесный контакт 
с обучающимися и между обучающимися.

	 Строить коммуникацию с обучающимися через вопрос «Зачем?» 
на всём пути обучения, тем самым стимулируя рефлексию.

	 Помогать обучающимся ставить конкретные цели для развития.
	 Показывать возможные траектории развития навыка.
	 Создавать при помощи групповых чатов среду для развития 

и поддержки.
	 Тестировать свои решения, быть открытыми к новым подходам, 

не бояться ошибиться.

Юлия Фомина
Директор проектов 
СберУниверситета 

Опыт бизнеса

Барьер № 2. Слабые технические и цифровые 
компетенции, несовершенная IT-инфраструктура

В дистанционном обучении критически важно, насколько хорошо препо-
даватели и обучающиеся владеют цифровыми инструментами. От навы-
ков работы в цифровой среде зависят скорость и качество работы пре-
подавателя, уровень удовлетворённости участников образовательного 
процесса и мотивации обучающихся.

Данные аналитического доклада «Уроки “стресс-теста”. Вузы в усло-
виях пандемии и после неё» отмечают, что перед тем как начать рабо-
тать в дистанционном режиме большинство высших учебных заведений 
не имели инфраструктуры для развёртывания полноценного дистан-
ционного обучения, а каждый десятый вуз не имел даже минимальной 
инфраструктуры (отсутствовал высокоскоростной доступ к сети Интер-
нет, не было специализированных систем хранения данных для разме-
щения информационных систем). Только 11 % российских вузов имели 
цифровую инфраструктуру, достаточную для полноценной организации 
обучения в онлайн-формате и размещения контента на собственных 
мощностях. Почти половина педагогов (47 %) сообщили, что нуждаются 

российских вузов 
имели цифровую 
инфраструктуру, 
достаточную 
для полноценной 
организации обучения 
в онлайн-формате 
и размещения контента 
на собственных 
мощностях 

11%
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педагогов заявили, 
что им не хватает 
навыков и знаний 
для перехода в онлайн-
режим

26%

в помощи, чтобы эффективно вести дистанционное обучение, а более 
четверти (26 %) заявили, что им не хватает навыков и знаний для пере-
хода в онлайн-режим [24]. 

Также эта проблема тесно связана с наличием IT-поддержки и уровнем 
технической оснащённости. Есть ли персонал, к которому можно обра-
титься при возникновении технических проблем (например, неполадок 
с интернет-подключением), или их придется решать самостоятельно? 
У всех ли участников процесса есть беспрепятственный доступ к учеб-
ным материалам (например, нет ли ограничений на уровне провайде-
ра или компании)? Подготовлены ли подробные инструкции по работе 
с используемыми инструментами? Разработаны ли программы развития 
цифровых инструментов и цифрового контента, необходимые для орга-
низации эффективного обучения с применением инновационных форма-
тов? Все эти вопросы желательно решить заранее.

Преподавателям можно посоветовать на начальных этапах программы 
заблаговременно высылать обучающимся необходимые короткие поэ-
тапные инструкции о том, как взаимодействовать с электронными сред-
ствами: как подключиться к вебинару, как зарегистрироваться на про-
грамму обучения, как заполнить форму обратной связи и т. д. 

Сотрудники банка в период пандемии поступательно учились са-
мостоятельному поиску необходимых знаний и ресурсов на персо-
нальном портале.
 
Чтобы обеспечить бесперебойную доставку знаний, прежде всего 
было необходимо обеспечить доступ к порталу с личных мобиль-
ных устройств через браузер. Это удалось сделать приблизительно 
через две недели после начала массового перевода сотрудников 
на дистанционную работу.
 
Еще одна важная задача – обучить организационным принципам 
и техническим нюансам дистанционной работы и управления уда-
лёнными командами. 

Марина 
Горбачева
Начальник 
Управления 
обучения 
и развития 
«ЮниКредит Банк» 

Опыт бизнеса
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Резкий переход в дистанционный формат в условиях пандемии – 
это вызов для тех университетов, которые не прорабатывали свои 
программы развития в логике цифрового университета. Такой 
оперативный и массовый переход на онлайн-образование позволит 
вузам не только провести инфраструктурную ревизию, но и выя-
вить тонкие моменты в системе управления. Поэтому для реали-
зации более комфортного дистанционного обучения потребуется 
трансформация бизнес-процессов в образовательной, научной, 
международной деятельности ввиду использования принципиально 
иных каналов связи и обмена информацией.

Для преподавателей такая ситуация станет испытанием на проф-
пригодность: при большом количестве информационных ресурсов 
роль преподавателя, особенно в условиях дистанционного обра-
зования, становится принципиально иной – не просто передать 
информацию студентам, а вовлечь в процесс познания и решения 
проблемных ситуаций.

В качестве поддержки и помощи в этой непростой ситуации в Уни-
верситете ИТМО работают специалисты по образовательным техно-
логиям, в том числе и по электронному обучению и дистанционным 
образовательным технологиям, которые в дистанционном режиме 
проводят групповые и индивидуальные консультации со всеми же-
лающими по внедрению лучших практик в процесс обучения.

С января 2020 года при участии Центра академических партнёрств 
Сбера, Академии технологии и данных СберУниверситета, Даль-
невосточного банка в Школе экономики и менеджмента реализо-
ван проект по обучению студентов цифровым навыкам. Для этого 
600 студентов-выпускников по направлениям экономика, менед-
жмент, торговое дело, бизнес-информатика получили доступ к дис-
танционным программам «Современные цифровые технологии», 
«Python для анализа данных», «Big Data», и «Основы SQL» на обра-
зовательной платформе СберУниверситета «Виртуальная школа».

Такая возможность позволила преподавателям повысить каче-
ство и актуальность образовательного контента за счёт внедрения 
подходов и технологий, применяемых в СберУниверситете, в дис-
циплины высшего учебного заведения. В результате за счёт тесно-
го взаимодействия учебного заведения с бизнесом формируется 
устойчивая модель обучения, позволяющая готовить востребован-
ных на рынке труда специалистов.

Дарья Козлова 
Канд. экон. наук, 
доцент, первый 
проректор 
Университета ИТМО

Алия 
Багаутдинова 
Канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Департамента 
образовательной 
деятельности 
Университета ИТМО

Ольга Елисеева 
Канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления качества 
образовательного 
процесса 
Университета ИТМО

Александр 
Слезко 
HR-менеджер 
Дальневосточного 
банка ПАО Сбербанка, 
заведующий 
базовой кафедрой 
современного 
банковского дела 
Дальневосточного 
федерального 
университета

Опыт вузов
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Барьер № 3. Дефицит времени для обучения

Сложности в организации и проведении дистанционной образователь-
ной программы могут касаться рассинхронизации учебной группы из-за 
разницы в часовых поясах или общего дефицита времени в связи с по-
вышенной рабочей нагрузкой. Возможны и более серьёзные причины: 
расфокусированность участников образовательного процесса, потеря 
мотивации учащихся, растущий стресс. 

Создатели образовательной программы могут сгладить подобные не-
гативные проявления, предусмотрев установочные встречи, увеличив 
длительность обучения с учётом возможной адаптации, сделав акцент 
на более короткие форматы подачи учебного контента и переключение 
активности.

В электронном обучении мы используем правило постепенного 
перехода к микрообучению, то есть к коротким форматам. В ве-
бинарном режиме это правило тоже должно применяться. Трудно 
удерживать внимание группы людей дольше 15 минут – желательно 
каждые 7–10 минут предлагать активности.

Алексей 
Липчанский
Директор проектов 
СберУниверситета

Опыт бизнеса

Трудности могут возникнуть и у разработчиков образовательной про-
граммы, и у преподавателей: многие отметили, что работа с цифровыми 
инструментами в связи с переходом на онлайн-обучение увеличила пре-
подавательскую нагрузку (78,6 %). «Высокий процент ответов, подтверж-
дающих увеличение рабочей деятельности, принадлежит женщинам, 
в частности группам от 35 до 54 лет (84,6 %) и старше 55 лет (84,7 %)», – 
говорится в совместном исследовании Минобрнауки и РАНХиГС. Только  
12 % преподавателей считают, что дистанционный формат не сделал 
работу более трудоёмкой. 

преподавателей считают, 
что дистанционный 
формат не сделал работу 
более трудоемкой

12%

Рисунок 3. Восприятие преподавателями интенсивности учебного процесса в дистанционном 
формате, процент

Источник: РБК – Преподаватели вузов пожаловались на плагиат и списывание из-за удалёнки, 2020
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Активность студентов 
на семинарских занятиях
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Барьер № 4. Недостаток общения и обратной связи

В дистанционном формате риск бросить занятия выше, чем в очном. 
Согласно аналитическому докладу «Уроки “стресс-теста”. Вузы в условиях 
пандемии и после неё», более 40 % студентов вузов отметили нехватку 
очного общения с преподавателями и сокурсниками как основную 
сложность организации обучения в дистанционном формате [24]. Поэтому 
необходимо отслеживать уровень заинтересованности обучающихся, 
быть в курсе их проблем, своевременно предоставлять им обратную 
связь, особенно после важных учебных вех (например, самостоятельной 
работы). 

студентов вузов отметили 
нехватку очного общения 
с преподавателями 
и сокурсниками 
как основную сложность 
организации обучения 
в дистанционном 
формате 

>40%

В процессе реализации масштабной программы подготовки ли-
деров «Цифровая трансформация бизнеса» нам потребовалось 
дополнительно привлечь преподавателей для вспомогательных 
разъяснений и поддержки участников.

Следует помнить, что дистанционный режим не предполагает 
уменьшения загрузки преподавателя за счёт масштабирования 
или повторного использования учебного материала. Наоборот, 
нагрузка будет увеличиваться из-за необходимости проверять 
работы, осуществлять мониторинг прогресса и давать обратную 
связь. Нужно учитывать эти виды преподавательской деятельности 
при планировании нагрузки.

Татьяна 
Александрова
Руководитель 
школы 
СберУниверситета

Елизавета 
Пшеницына 
Руководитель 
направления 
СберУниверситета

Опыт бизнеса

Многие преподаватели отмечают, что в дистанционном формате 
не хватает живого общения. Возникает проблема получения обрат-
ной связи от студентов во время занятия, бывает сложно их рас-
шевелить. Решения существуют: например, можно устроить опрос 
при помощи Kahoot!, использовать геймификацию – попросить под-
готовить к следующему занятию небольшой рассказ о своём задании 
и получить бонусный балл. Также можно пригласить на занятия асси-
стента, который будет взаимодействовать со студентами в чате.

Евгений 
Соколов 
Академический 
руководитель 
образовательной 
программы 
«Прикладная 
математика 
и информатика» 
НИУ ВШЭ 

Опыт вузов

Барьер № 5. Организация практической работы 
в дистанционном формате

Если индивидуальные форматы работы переносятся в онлайн относи-
тельно безболезненно, то практические (семинары, лабораторные, учеб-
ные проекты) даже в штатном режиме требуют дополнительного внима-
ния и усилий со стороны методологов. Для организаторов обучающей 
программы это представляется замечательной возможностью проявить 
смекалку и поэкспериментировать.
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Таким образом, чтобы переход в дистанционный формат обучения со-
стоялся успешно, необходимы и планирование, и глубокая экспертиза, 
и техническая подкованность, и готовность справляться с возникающими 
вызовами. Если иметь представление о типичных сложностях и исполь-
зовать опыт других, можно значительно сэкономить время и ресурсы. 

Для того чтобы повысить качество дистанционной проектной рабо-
ты, можно запланировать установочную сессию на старте обучения. 
Это даст возможность участникам познакомиться друг с другом 
и найти общие интересы для проектов. Другой вариант – предло-
жить участникам выполнить индивидуальный проект, привлекая 
команду с основного места работы. 

Проектная деятельность в дистанционном формате – это тот слу-
чай, когда более жёсткий контроль окажется полезен. Сделайте 
выполнение промежуточных заданий частью оценки по програм-
ме, а отслеживание результатов переведите из формы консульта-
ции в форму контроля. 

Татьяна 
Александрова
Руководитель 
школы 
СберУниверситета

Елизавета 
Пшеницына 
Руководитель 
направления 
СберУниверситета

Опыт бизнеса

Нам удалось перенести в дистанционный формат и лекции, и се-
минары. С семинарскими занятиями сложнее, чем с лекциями, 
поскольку нет возможности в режиме реального времени подойти 
к студенту, посмотреть на его программный код. Но и это решаемо: 
можно создать чат в Telegram, куда студенты отправляют скрин-
шоты, а преподаватель их комментирует. Это несколько замедляет 
процесс, но задача выполняется. Для проверочных работ можно 
не подключать тяжеловесные системы прокторинга (например, 
Examus), а просить студента включить камеру и выполнять задание. 

Евгений 
Соколов 
Академический 
руководитель 
образовательной 
программы 
«Прикладная 
математика 
и информатика» 
НИУ ВШЭ 

Опыт вузов
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Растущая потребность в развитии 
новых навыков

2.2

Пандемия коронавируса заставила обратить внимание на два ключевых 
фактора: повышение неопределённости будущего и изменение базовых 
форм рабочего взаимодействия. Ранее после постепенного возвраще-
ния персонала в офисы некоторая доля сотрудников всё еще оставалась 
работать удалённо. Сейчас уже наблюдаются новые волны самоизоляции 
и массовой дистанционной работы. 

Согласно результатам опроса крупнейших компаний России, а также 
представительств международных организаций, проведённого EY, только 
47 % организаций внедрили программы обучения, связанные с управле-
нием виртуальными командами и IT-грамотностью сотрудников (работа 
в Skype, Teams, Zoom и др. программах для коммуникации), 79 % компа-
ний добавили программы корпоративного обучения, связанные с уда-
лённым режимом работы. Таким образом, специалистам необходимо 
как можно скорее осваивать новые способы коммуникации и командной 
работы, повышать уровень цифровых навыков, а руководителям – учить-
ся управлять в новых обстоятельствах и развивать антикризисные компе-
тенции, чтобы трансформировать бизнес. 

Кризис, с которым мы столкнулись из-за пандемии, не похож на преды-
дущие, поэтому старые практики управления не подойдут. Лишь  
5 % специалистов отделов обучения и развития полагают, что их страте-
гия обучения, инвестиции и ресурсы вернутся к тем показателям, кото-
рые были до начала пандемии [4]. Новые условия требуют новых навы-
ков, а значит, изменений в обучении.

Среди новых направлений обучения, на которые обратили внимание 
во время пандемии, можно отметить:

Изменение приоритетных направлений обучения

организаций внедрили 
программы обучения, 
связанные с управлением 
виртуальными командами 
и IT-грамотностью 
сотрудников 

компаний добавили 
программы 
корпоративного 
обучения, связанные 
с удалённым режимом 
работы

47%

79%

6
Гибкая 
работа4

Лидерство 
во время 
кризиса

31

Принятие 
решений 
во время 
кризиса

5

2 Навыки работы 
с цифровыми 
инструментами

Управление 
дистанционными 
командами 
и сотрудниками

Физическое 
и психическое 
благополучие 
и устойчивость
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Во время пандемии у многих сотрудников нарушились стрессоустой-
чивость и эмоциональное равновесие, которые могут остаться с ними 
даже после её завершения. С этим связано резкое увеличение запроса 
на обучение управлению стрессом и психическим здоровьем. В 2020 
году на курс The Science of Well-Being («Наука о благополучии») от Йель-
ского университета на платформе Coursera было получено более 2,2 млн 
заявок. Это делает его одним из трёх самых популярных курсов за всё 
время на платформе, наряду с курсом Machine Learning («Машинное об-
учение») Стэнфордского университета и Learning How to Learn: Powerful 
mental tools to help you master tough subjects («Научитесь учиться: мощ-
ные умственные инструменты, которые помогут вам овладеть сложными 
предметами») университета Макмастера. 

Влияние пандемии также помогло многим работодателям обнаружить 
нехватку важных навыков среди своих сотрудников. В недавнем опросе 
McKinsey 87 % руководителей заявили, что уже испытывают нехватку 
навыков у сотрудников или ожидают этого в течение нескольких лет. 
При этом меньше половины управленцев имели чёткое представление 
о том, как решить эту проблему. 

Опрос, проведённый компанией TalentLMS совместно с экспертами 
Training Journal и Workable среди 282 руководителей и специалистов 
обучения и развития персонала, а также 400 сотрудников американских 
компаний, выявил, что больше всего сотрудникам необходимо развивать 
такие «мягкие» навыки, как коммуникабельность и общение, лидерство 
и проактивное мышление [15].

Переподготовка и повышение квалификации

Рисунок 4. Наиболее востребованные «мягкие» навыки

Источник: TalentLMS – “Employee upskilling & reskilling statistics: Casting light on the trend”, 2020
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Сотрудникам разных отраслей необходимо понять, как они могут адапти-
роваться к быстро меняющимся условиям, а организации должны нау-
читься готовить своих работников к новым ролям и видам деятельности. 
Эта динамика касается не только дистанционной работы. 

Пандемия ускорила тенденцию в динамике рабочих мест, которая ранее 
наблюдалась за счёт автоматизации и искусственного интеллекта, смены 
рынков и смены ролей на рабочем месте. Чтобы решить эту задачу, ком-
пании должны уже сейчас разработать образовательную стратегию, ко-
торая поможет им развить критически важные цифровые и когнитивные 
способности, социальные и эмоциональные навыки, а также адаптив-
ность и устойчивость у сотрудников. Именно организациям придётся 
взять на себя обязательства по переподготовке сотрудников и действо-
вать очень быстро, чтобы создавать критически важные кадровые ресур-
сы. Наращивание темпов переподготовки – ключевой шаг к обеспече-
нию успеха модели развития бизнеса в условиях кризиса [13].

Опрос, проведённый McKinsey в начале 2020 года показал, что среди 
всех отраслей респонденты в сфере технологий и телекоммуникаций 
чаще отмечали переподготовку части своей рабочей силы: 23 % отмети-
ли, что их компании перепрофилировали хотя бы одну группу сотрудни-
ков, по сравнению с 13 % респондентов в других отраслях. Это означает, 
что другим индустриям также необходимо обратить внимание на рас-
ширение своей деятельности по апскиллингу (помощь в приобретении 
новых навыков при сохранении прежней рабочей роли) и рескиллингу 
(помощь в приобретении новых навыков для перехода в новую рабочую 
роль) своих сотрудников. По мнению респондентов, программы пере-
подготовки чаще всего сосредоточены на развитии у сотрудников навы-
ков критического мышления и принятия решений, лидерства и управле-
ния другими, а также на расширенном анализе данных [11].
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Рисунок 5. Навыки, развиваемые за счёт программ переподготовки, процент респондентов

Источник: McKinsey — “Beyond hiring: How companies are reskilling to address talent gaps”, 2020
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Программы переподготовки помогают большинству компаний лучше 
справляться с нехваткой навыков, которые были вызваны технологиче-
скими сбоями, внедрять новые бизнес-модели и разрабатывать восста-
новительные стратегии. Даже те компании, которые испытали неудачный 
опыт внедрения программ переподготовки, рады, что пилотировали этот 
процесс. Само начало работы над такими программами делает их лучше 
подготовленными к потенциальной будущей роли сотрудников. Боль-
шинство компаний, согласно опросу McKinsey, готовы и дальше продол-
жать работу над пробелами в навыках.
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Рисунок 6. Оценка опыта внедрения программ переподготовки

Источник: McKinsey — “To emerge stronger from the COVID-19 crisis, companies should start reskilling their workforces 
now”, 2020
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Процент компаний, отметивших, что не были готовы к предстоящим пробелам в навыках 
у сотрудников в связи с новыми рыночными и/или технологическими трендами

Важно отметить, что организациям не следует инициировать програм-
мы повышения квалификации и переподготовки, чтобы после завер-
шения кризиса отказаться от них. Правильно выстроив собственное 
обучение и переобучение сотрудников навыкам, необходимым на те-
кущий момент времени, организации смогут применить этот ценный 
опыт в будущем и стать лучше подготовленными к кризисам. В этой 
связи уместно проиллюстрировать опыт компании IBM, процитировав 
слова президента компании Джима Уайтхёрста, который в своём вы-
ступлении на V Международной конференции «Больше чем обучение: 
вызовы новой нормальности» отметил: «Фокус на обучении релевант-
ным навыкам, использование цифровых технологий, персонализация 
контента – это главные элементы, на которых мы выстраиваем обуче-
ние наших сотрудников. Такие же основы мы используем для обучения 
наших клиентов». 
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Изменение затрат на обучение 

2.3

Быстрое распространение экономического кризиса, последовавшего 
за пандемией, привело к тому, что бизнес был вынужден ввести до-
полнительные меры по сокращению затрат. Исследование KPMG сви-
детельствует, что 59 % российских компаний оптимизируют затраты 
на персонал [20]. В частности, снижение расходов затронуло и обуче-
ние сотрудников: 43 % компаний, по данным рекрутингового агентства 
Antal Russia, сократили финансирование в этой области [19]. 

Изменились затраты и в зарубежных компаниях. По данным The Society 
for Human Resource Management (SHRM), в первые месяцы пандемии 
даже выплата заработной платы сотрудникам представляла сложность 
для 30 % работодателей [14]. Опрос McKinsey показал, что в 2020 году 
компаниям придётся сократить инвестиции в персонал и его развитие. 
Вложения в корпоративное обучение сократили 38 % респондентов – 
топ-менеджеров из разных индустрий. При этом 67 % опрошенных также 
снизили рекрутинговую активность, а 29 % пошли на временное уреза-
ние премий и бонусов [10].

Как бы то ни было, сокращение затрат на обучение сотрудников, харак-
терное для компаний во время пандемии, не отменяет стратегической 
значимости этого направления. Глобальный кризис 2020 года замедлил 
расширение рынка корпоративного обучения, но долгосрочный тренд 
остаётся прежним. В исследовании интернет-издания The Learning 
Guild, в котором приняло участие более 500 респондентов крупнейших 
американских и канадских компаний, 55 % респондентов прогнозируют 
увеличение бюджетов на обучение и развитие к 2022 году [8]. KPMG 
отмечает, что 41 % российских компаний после завершения кризи-
са сделают онлайн-обучение регулярной управленческой практикой. 
В свою очередь, исследование Hays, Нетологии, GeekBrains и Skyeng 
показывает: 75 % российских работодателей считают корпоративное 
обучение эффективным способом развития требуемых организациям 
компетенций [26]. Это особенно актуально в текущих условиях, так 
как в большинстве компаний происходят изменения в стратегии и вну-
тренние трансформации, в том числе связанные с цифровизацией. 

Таким образом, несмотря на тяжелую ситуацию на рынке, корпоратив-
ное обучение становится драйвером выживаемости и конкурентоспо-
собности организаций. Более того, обучение внутри компании можно 
организовать точечно, так как имеется более глубокое понимание того, 
какие навыки нужно развивать сейчас в первую очередь, отталкиваясь 
от стратегических приоритетов.

Влияние на бизнес
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Последствия коронавируса также негативно отразились и на бюджетах 
учреждений среднего и высшего образования. Текущий кризис и пе-
реход в онлайн-формат потребовал от учебных заведений определить-
ся, идти ли на финансовые уступки студентам. Йельский университет, 
например, вернул студентам, перешедшим на онлайн-обучение, часть 
средств за проживание и питание в кампусе [18]. Однако общая тенден-
ция противоположна – большинство университетов, в том числе финан-
сово устойчивых, заняли твёрдую позицию и не собираются возвращать 
плату за обучение, даже при возросшем недовольстве студентов.

Так, обучающиеся в бизнес-школах Стэнфорда, INSEAD и Уортона, где 
за двухлетнюю программу MBA нужно заплатить примерно 150 тыс. $, 
распространили петицию с требованием возместить расходы. По их 
словам, очные лекции и семинары нельзя сравнить по эффективности 
с онлайн-собраниями в Zoom, а дополнительных благ, как проживание 
в кампусе, групповое обучение и занятия спортом, студенты оказались 
лишены [3]. Однако представители университетов отказались при-
нять такие условия и предложили компромиссный вариант – продлить 
период оплаты. В Великобритании правительство заявило, что студен-
ты университетов даже в условиях пандемии должны будут полностью 
оплачивать стоимость обучения, даже если их занятия будут прово-
диться в режиме онлайн [1].

Понимание ключевых драйверов, которые определяют финансовое 
положение американских и британских вузов, поможет объяснить, 
почему университеты даже в экстренных обстоятельствах не возвраща-
ют плату за обучение. Во-первых, значительная часть издержек, таких 
как заработные платы профессоров, преподавателей, а также дополни-
тельного персонала, помогающего содержать инфраструктуру кампуса 
в отсутствие студентов, остаётся неизменной. Во-вторых, ведущие вузы 
из-за пандемии лишились колоссального источника доходов – между-
народных студентов. Это нанесло серьёзный урон не только для бюд-
жета вузов в целом, но и для исследовательской деятельности: Кем-
бридж и Оксфорд, например, финансируют исследования из доходов 
за стоимость обучения.

С аналогичными проблемами во время пандемии столкнулись и рос-
сийские вузы. Среди факторов влияния – обслуживание инфраструкту-
ры общежитий и самих университетов, ускоренная цифровая трансфор-
мация. В докладе Минобрнауки «Уроки “стресс-теста”. Вузы в условиях 
пандемии и после неё» отмечено, что в 20 % российских вузов есть 
направления, где дистанционный формат обучения считается непри-
емлемым, а более 40 % опрошенных ректоров ожидают уменьшение 
совокупного бюджета университета на более чем 10 % в 2021 году [24].  
К риску финансовой стабильности в новых условиях добавилась про-
блема неравенства в доступе к образованию. Когда обучение перехо-
дит в онлайн-формат, учебный процесс напрямую зависит от уровня 
развития IT-инфраструктуры, наличия надёжного интернет-соединения, 
умения преподавателей быстро адаптироваться к цифровым инстру-
ментам. 

Влияние на учреждения среднего и высшего 
образования
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Не исключено, что со временем традиционный вуз будет всё больше 
восприниматься как роскошь. Зачем перемещаться между городами 
и странами, оплачивать проживание, поездки и сопутствующие рас-
ходы, если можно оставаться дома и работать, получая образование 
в более гибком формате и индивидуальном темпе?	

Сегодня можно говорить о двух сценариях. При негативном развитии 
событий, если пандемия затянется и вспышки заражений продолжат-
ся, доходы от обучения снизятся для многих учебных заведений из-за 
сокращения набора международных студентов и отмены программ 
обучения за границей. Поступления, не связанные с обучением, также 
останутся низкими: все крупные мероприятия и конференции будут 
отложены. 

В свою очередь, позитивный сценарий подразумевает ослабление 
пандемии и постепенное снятие санитарных ограничений. Конечно, 
даже при благоприятном развитии событий в краткосрочной перспек-
тиве нельзя ждать возвращения к прежней норме: доходы от обуче-
ния, скорее всего, упадут, учитывая, в частности, возмещение средств 
за программы обучения за границей и вероятное снижение мотивации 
к обучению у студентов [12]. 

Сейчас понятно одно – расходы на обучение будут меняться в зависи-
мости от экономической и эпидемиологической обстановки, и вузам, 
и отделам обучения и развития необходимо сформировать гибкую стра-
тегию для своих образовательных программ. 
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Выводы

Эпидемиологический и экономический кризис вызвал резкий пере-
ход в дистанционные форматы обучения и взаимодействия между 
участниками образовательного процесса. Болезненность данного 
перехода обусловлена барьерами, с которыми сталкиваются агенты 
дистанционного обучения. Среди таких барьеров можно выделить 
недоверие к дистанционному формату, слабые технические и циф-
ровые компетенции, несовершенная IT-инфраструктура, дефицит 
времени для обучения, трудности в организации практической ра-
боты в дистанционном формате, недостаток коммуникации между 
участниками дистанционного образовательного процесса.
Несмотря на многоаспектность и многочисленность барьеров, 
препятствующих безболезненному внедрению дистанционного об-
учения, существуют ряд способов и решений, отвечающих перечис-
ленным вызовам. В данном вопросе важно изначально учитывать 
возможные трудности и барьеры, чтобы заранее выработать, в том 
числе применяя опыт других, необходимые решения. 

Новый формат жизнедеятельности, вызванный пандемией, также 
спровоцировал потребность в развитии новых навыков как сре-
ди широких слоев населения, так и внутри компаний. Последние 
инициировали курсы повышения квалификации и переподготовки 
для своих сотрудников по совершенно новым направлениям. 
Среди новых направлений обучения, на которые обратили внима-
ние во время пандемии, можно отметить: дистанционное управ-
ление командами и сотрудниками; навыки работы с цифровыми 
инструментами; лидерство во время кризиса; физическое и психи-
ческое благополучие и устойчивость; принятие решений во время 
кризиса; гибкая работа.

Кроме вышесказанного, пандемия и вызванный ею экономический 
кризис стали причиной для введения компаниями и корпорациями 
дополнительных мер по сокращению их затрат, в том числе затрат 
на стратегически важное направление – корпоративное обучение. 
В то же время большой процент компаний как на международной, 
так и на российской арене рассматривает практику дистанционно-
го корпоративного обучения как позитивный тренд. В связи с чем 
существуют официальные прогнозы относительно дальнейшего 
развития и увеличения финансирования дистанционного корпора-
тивного обучения. 
Учреждения среднего и высшего образования, столкнувшись 
с массовым волеизъявлением студентов снизить плату за обучение 
по причине перевода образовательного процесса в онлайн-формат, 
были вынуждены отказаться от данной студенческой инициати-
вы из-за неизменности расходов и иных издержек, оплачиваемых 
образовательными учреждениями на постоянной основе. Несмо-
тря на это многие университеты всё же пошли на уступки в отно-
шении возврата студентам частичной платы за проживание. Это 
может привести студентов к мысли о финансовой эффективности 
онлайн-обучения, при котором статья расходов на проживание 
снижается, что вероятно стимулирует часть студентов остаться 
на онлайн-обучении после завершения пандемии. 
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В условиях пандемии все сферы образования в мире столкнулись с труд-
ностями и от всех потребовалась мгновенная реакция на новые условия 
организации обучения и переход в дистанционный формат обучения. 
Системы высшего образования и корпорации максимально оперативно 
отреагировали на форс-мажорную ситуацию и изменили условия ра-
боты, внедрили меры и практики, которые нацелены на снижение рас-
пространения коронавирусной инфекции, поддержание эффективной 
работы сотрудников и обучения студентов. Ниже рассмотрены реакции 
компаний и вузов на основные вызовы, перечисленные в предыдущей 
главе.
 
Стоит начать с просмотра общей картины, количественно отражающей 
совершённый компаниями перевод корпоративного и иного обучения 
в дистанционный формат. 
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Реакция корпоративного сектора

3.1
По данным The Learning Guild, которая опросила более 500 респонден-
тов крупнейших американских и канадских компаний, не менее 54 % 
всех обучающих решений в 2019 году реализовывались исключительно 
в очном формате и лишь 37 % в дистанционном [8]. В период пандемии 
наметился тренд на экстренный перевод обучения в онлайн и уже к мар-
ту 2020 года 49 % респондентов отделов обучения и развития указали 
на проведение программ в синхронном дистанционном формате. 

Рисунок 7. Процент компаний, перешедших на дистанционное синхронное обучение 
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Источник: Learning Solutions – “L&D Teams Respond to COVID-19 Pandemic, Look to the Future”, 2020

Тем не менее, по оценкам международной ассоциации корпоративного 
обучения Unicon, лишь 30 % корпоративных образовательных программ 
в мире удалось полностью перевести в дистанционный формат, в то вре-
мя как остальные были либо приостановлены, либо полностью отме-
нены. Тренд на приостановку проведения образовательных программ 
(ответили 33 % респондентов) отмечает также IE University, который 
с марта по май 2020 года опросил не менее 100 руководителей отделов 
обучения, в числе которых EY, McKinsey, СберУниверситет и другие [6]. 
Для примера, СберУниверситет успешно перевёл более 50 образова-
тельных программ в полностью дистанционный формат; Корпоративный 
университет НЛМK конвертировал в онлайн-формат 15 образовательных 
решений (различного содержания для руководителей разного уровня), 

корпоративных 
образовательных 
программ в мире удалось 
полностью перевести 
в дистанционный формат

30%
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Переход в дистанционные форматы обучения 
и взаимодействия между участниками 
образовательного процесса

Имея мультиаспектный характер, данный вызов отразился как на техни-
ческой, так и на методологической сторонах образовательного процесса. 
Ответные реакции и предложенные решения касаются внедрения кор-
порациями новых технических, методологических, коммуникационных 
и иных подходов, техник и инструментов, направленных на поддержание 
эффективного образовательного процесса, который в первую очередь ха-
рактеризуется высоким уровнем удовлетворённости всех его участников.
 
Сочетание форматов и методов в дистанционном обучении 

Несмотря на то что в условиях карантина организации изначально выво-
дили весь обучающий контент в онлайн-трансляцию, постепенно на-
мечался тренд на применение и других методов: стали комбинировать 
синхронный и асинхронный форматы обучения, внедрялись программные 
решения с высоким уровнем качества трансляции и интерактивными эле-
ментами, а также с возможностью участвовать в групповых дискуссиях. 

Среди самых популярных инструментов организации синхронного дис-
танционного обучения в организациях можно выделить Zoom, который 
до пандемии рассматривался как корпоративный сервис для создания 
видео- и аудиозвонков через Интернет. Бесплатная версия сервиса по-
зволяла создавать групповые конференции длительностью до 40 минут, 
к которым могло присоединиться до 100 человек. В период пандемии 
сервис быстро адаптировался к потребностям сферы обучения и позво-
лил организовать ряд активностей:

онлайн-лекции;

групповые дискуссии (синхронные и асинхронные) в малых группах;

работу над групповыми проектами в синхронном и асинхронном 
форматах и их дальнейшую защиту.

Позже применялись и другие альтернативные инструменты, например 
Microsoft Teams.

в частности программы для развития тренерских навыков и уровневые 
программы. Ниже будут продемонстрированы реакции корпоративного 
сектора на вызовы и барьеры, с которыми пришлось столкнуться в ре-
зультате перехода в новый формат и режим обучения.
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Справка. Что такое синхронные и асинхронные форматы обучения?

Веб-конференция

Онлайн-тренинг

Аудиовизуальная трансляция презента- 
ций, семинаров, лекций, во время кото-
рой связь между участниками поддержи-
вается через Интернет с помощью специ-
ального приложения. Предполагает 
выступление спикеров и обратную связь 
от аудитории посредством чата, инстру-
ментов для голосования.

Онлайн-встреча для совместной 
работы в режиме реального време-
ни, во время которой участники не 
делятся на спикеров и слушателей и 
могут проявлять одинаковую актив-
ность.

Вебинар 

Занятия в виртуальной образова-
тельной среде, в которой моделиру-
ются активности очного формата и 
используются аналитические инстру-
менты электронного обучения.

Виртуальный класс

Массовые открытые онлайн-курсы, 
МООК — дистанционные образователь-
ные программы для неограниченного 
количества участников, материалы 
которых размещаются на специальных 
открытых онлайн-платформах.

МООК

Курсы, размещённые на корпора- 
тивных платформах управления 
обучением, предполагающие 
самостоятельную работу с мате- 
риалом.

Электронные курсы

Онлайн-учебники, электронные книги.

Онлайн-литература

Рассылка обучающих материалов 
и обратная связь с обучающимися 
посредством переписки по email.

Образовательные блоги и подкасты.

Блоги и подкасты

Специализированные статьи, аудио 
и видео по заданной тематике.

Обучение 
по электронной почте

Специализированные 
материалы

Онлайн-занятие, во время которо- 
го участники при сопровождении 
тренера решают практическую 
задачу, направленную на развитие 
профессиональных и универсаль- 
ных навыков.

Синхронный формат
Все участники обучения взаимодействуют друг с другом и с преподавателем в реальном времени.

Асинхронный формат
Обучающийся самостоятельно работает с учебным контентом в любое удобное для себя 
время, получая отсроченную обратную связь от преподавателя.
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Возросла роль приёмов удержания внимания – игровые ситуации, 
групповая работа помогали в режиме онлайн сконцентрироваться 
на обучении.

Программа «Развитие лидеров розничного бизнеса»
 
Цели программы:
1.	 Развитие бизнес-экспертизы по пяти направлениям (инновации 

и технологии, финансы и бизнес-кейсы, agile, экосистема и ди-
зайн для современных технологий).

2.	 Развитие компетенций собственника бизнеса (расширение 
управленческого кругозора и предпринимательского мышле-
ния, формирование отношения к своему делу как к личному).

Продолжительность программы: 11 месяцев.

Формат: дистанционный.

Для слушателей было создано специальное онлайн-пространство 
программы (в мобильной и десктопной версии), которое позволя-
ет видеть всю карту программы, использовать виртуальные залы 
для проработки отдельных тем и отслеживать свой рейтинг через пер-
сональный центр мотивации. Рейтинг формируется через специаль-
ную механику начисления баллов за определённые учебные действия 
(посещение онлайн-мероприятий, написание эссе, выполнение 
определённых заданий), предусмотрена система лиг. Для повышения 
вовлечения участников в онлайн-встречах также применяется гей-
мификация: например, во время лекционных блоков в презентации 
спикеров несколько секунд демонстрируются специальные цифровые 
коды для отправки в WhatsApp чат-боту, который начисляет участни-
кам дополнительные баллы за включённость на встрече. 
 
Мы старались обеспечить практику внутри онлайн-встреч с помо-
щью взаимодействия преподавателя и участников здесь и сейчас. 
Онлайн-встреча при таком подходе становилась лабораторией: 
участники программы делились друг с другом своим опытом или сра-
зу пробовали использовать новые знания, полученные от ведущего 
на практике. Для проблематизации и включения участников в рабо-
ту в большой группе (больше 14 человек) во время онлайн-встреч 
использовались дополнительные онлайн-сервисы (например, сервис 
для опросов Mentimeter), которые позволяли в режиме реального 
времени получить мгновенную обратную связь от группы. Все ме-
роприятия программы проходили без какой-либо проверки знаний 
или аттестации, их задача – вдохновить, мотивировать участников 
меняться самим и менять установки в своих рабочих командах.

Надежда 
Фомина  
Руководитель 
школы 
СберУниверситета

Дополнительно бизнес фокусировался на предоставлении максимально 
практико-ориентированного обучения за счёт применения форматов 
заданий, с помощью которых обучающиеся отрабатывали применение 
полученных знаний на практике непосредственно во время обучения. 
Ниже опишем популярные техники.
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Программа «Цифровая трансформация бизнеса»
 
Цель программы: подготовка лидеров цифровой трансформации, 
способных организовать эффективное применение цифровых тех-
нологий для решения задач организаций.

Продолжительность программы: 8 месяцев, 8 модулей.

Формат: очный и дистанционный.

Проектная деятельность – важная часть программы, направленная 
на развитие навыков работы в кросс-функциональной распреде-
лённой команде. Проект выбирался командой коллективно, чтобы 
он отвечал практическим интересам всех членов команды, которые 
зачастую представляют разные сферы деятельности.

Задача организаторов программы – помочь участникам выбрать 
проект, связанный с непосредственной рабочей задачей, и довести 
его до результата.

Итог проекта состоял в создании прототипа взаимодействия, то есть 
кликабельного прототипа, который позволяет продемонстрировать 
работу продукта, повзаимодействовать с ним, не доходя до этапов 
его технической реализации и выхода на рынок. Для создания такого 
прототипа не нужны ресурсы дизайнеров и разработчиков.

Общий процесс

Слушатели разбиваются на шесть команд, каждая из которых рабо-
тает над проектом выбранной тематики.

Работа над проектом реализуется в межмодульный период. В конце 
каждого очного модуля проходят четырёхчасовые встречи. В пери-
од пандемии встречи были перенесены в дистанционный формат, 
их длительность сократилась.

Основные методические инструменты: решение проблем и дизайн- 
мышление.

Татьяна 
Александрова
Руководитель 
школы 
СберУниверситета

Елизавета 
Пшеницына 
Руководитель 
направления 
СберУниверситета

Проектная работа

Организация работы над проектами органична для дистанционного 
формата, так как предполагает и самостоятельную деятельность об-
учающихся в удобном для них графике, и регулярную коммуникацию 
с преподавателем, который помогает справляться с затруднениями, 
оценивать результат и придерживаться графика проекта.

Процесс решения проблем

Выбор
и предоставление

решения

Дополнительное
исследование

Выявление 
и постановка проблемы

1

Анализ проблемы
(структурирование
и приоритизация)

Разработка 
вариантов решения

2

5

4
3

1 2 3 4 5 6
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1.	 	Эмпатия (сбор информации при помощи глубинных интервью, 
опросов и других инструментов).

2.	 	Определение проблемы (анализ и синтез собранной информа-
ции).

3.	 	Генерация идей (создание большого числа вариантов удовлет-
ворения выявленной потребности или решения проблемы).

4.	 	Прототипирование (сборка минимально работающего решения).
5.	 	Тестирование (проверка прототипа).
6.	 	Сторителлинг (презентация и защита решения).

Инструмент решения проблем требует серьёзной аналитической 
нагрузки, а для применения дизайн-мышления зачастую необхо-
димо перестроить привычные подходы. Поэтому необходим подхо-
дящий инструментарий – некий сервис, который позволит в одном 
пространстве проработать проект и с точки зрения дизайн-мышле-
ния, и с точки зрения решения проблем.

Мы использовали платформу Granatum, которая позволяет рабо-
тать над шаблонами, например, построить интерактивную карту 
пользовательского пути или заполнить карточку проблемы, деком-
позировать её, провести клиентское исследование и одновремен-
но использовать инструменты для взаимодействия друг с другом, 
в частности видеосвязь и чаты.

Невзирая на сложности, дистанционный формат предполагает 
своеобразные преимущества при организации проектной работы. 
В очном обучении нередка ситуация, когда физическая близость 
преподавателя и группы представляет собой соблазн излишне 
часто обращаться к помощи руководителя или ресурсам команды, 
а это, в свою очередь, может снизить мотивацию к самостоятель-
ному поиску информации и решению задач. Дистанционный фор-
мат проектной деятельности не предполагает подобных тепличных 
условий и стимулирует обучающихся к самостоятельному достиже-
нию договорённостей, организации своего времени, синхрониза-
ции с командой. 

Практико-ориентированный подход в дистанционной организации 
проектной деятельности зарекомендовал себя как отлично рабо-
тающий способ. Такие проекты отличаются чётко обозначенным 
на первых же этапах совместной деятельности результатом, кото-
рый имеет ценность и интерес для всех участников процесса.

Процесс дизайн-мышления
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Программа «Mindfulness: развитие практик осознанности»
 
Цель программы: научить базовым техникам практики вниматель-
ности и восстановления внутренних сил и энергии, снизить хрони-
ческий стресс, развить концентрацию и ясность мышления, творче-
ские способности.

Продолжительность программы: 6 недель.

Формат: дистанционный.
     
Осознанность – очень широкая тема. Фокус программы – на разви-
тии внимательности в моменте, чтобы суметь сконцентрироваться, 
не отвлекаться на неконструктивные эмоции.
 
Одно из сквозных заданий для слушателей программы – ведение 
дневника внимательности. В рамках этого задания предлагается 
поразмышлять над одними и теми же вопросами: описывать каж-
дый день одно негативное и позитивное событие (что это было, 
удалось ли осознать в процессе его негатив или позитив, с каким 
ощущением в теле это было связано). Дневник позволяет еже-
дневно обращаться к практикам, которые слушатели осваивают 
на онлайн-занятиях, и делает наглядным для самих участников их 
собственный прогресс в развитии навыков.

Для переноса знаний на практику мы организовываем онлайн-встре-
чи: одна длительностью 1,5 часа, две – получасовые. Длительная 
встреча посвящена проработке новой практики осознанности. 
Ведущий объясняет и демонстрирует упражнение, затем обучающи-
еся выполняют его самостоятельно, получая экспертную поддержку 
ведущего. Получасовые онлайн-встречи нужны для регулярной со-
вместной отработки практики. Так постепенно формируется уверен-
ность в применении практики у обучающегося, новый навык стано-
вится частью жизни, качественно меняет его поведение. 

Юлия Фомина  
Директор проектов 
СберУниверситета

Работа с напарником

Совместное выполнение заданий в формате «равный – равному» по-
могает обучающимся занять активную позицию в учебном процессе, 
наладить взаимодействие внутри группы и применить на практике по-
лученные знания. Есть разные варианты работы с напарниками в дис-
танционном формате, ниже примеры некоторых из них.

Рефлексия и горизонтальное обучение 

Самостоятельная рефлексия обучающихся может быть организована 
в виде индивидуальной работы (написания эссе, ведения дневника 
самонаблюдения) или в формате групповых занятий (например, дискус-
сий). В любом случае рефлексия позволяет обучающемуся осознавать 
свою позицию в процессе обучения, встраивать изучаемый материал 
в свою картину мира и повседневность. С точки зрения эффективности 
учебного процесса это помогает слушателям анализировать, насколько 
успешно осваиваются новые навыки, в чём возникают сложности и т. д. 
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Взаимная проверка заданий

Обучающиеся распределяются по парам, которые должны проверить 
работу друг у друга. С каждым новым заданием пары могут меняться. 
Взаимодействовать напарники могут в асинхронном формате вне об-
щих онлайн-занятий.

Выполнение практических упражнений в рамках онлайн-встреч

Подходит для развития коммуникативных и других мягких навыков. На-
пример, в рамках программы СберУниверситета «Mindfulness: разви-
тие практик осознанности» работа с напарником онлайн используется 
для тренировки навыка внимательного слушания.

Онлайн-курс в формате мини-сериала

Как известно, большинство людей в современном мире увлечены про-
смотрами сериалов и отдают предпочтение получению информации 
в киноформате. В связи с этим разработка и проведение образователь-
ных программ с применением разных киноформатов с большой долей 
вероятности обеспечит максимальное включение слушателя в процесс 
обучения. Ниже представлен пример разработки подобной программы.

Школа мастеров
 
Программа направлена на развитие управленческих компетенций 
на позиции мастера для повышения эффективности при решении 
рабочих задач, а также на сокращение количества нарушений тех-
нологии и количества инцидентов.

Целевая аудитория: вновь назначенные мастера и резервисты 
на должность мастера.

Продолжительность: для резервистов – 6 месяцев, для мастеров – 
9 месяцев.

Формат: смешанный.
     
Начало создания Школы мастеров совпало с началом панде-
мии, и мы столкнулись со следующими факторами: отсутстви-
ем возможности проводить очное обучение, проводить съёмку 
на предприятии, отсутствием большей части контента и кейсов 
с производства из-за загруженности экспертов, скептическим от-
ношением к электронным курсам как у слушателей, так и у заказ-
чика. Однако обучение останавливать было нельзя, и мы создали 
образовательное решение смешанного формата, которое включа-
ет мини-сериал из 53 уроков с главными героями производства. 
В уроках использованы различные форматы: видео, лонгриды, 
инфографика, тесты. Создание мини-сериала позволило оживить 
и преподать в живой, наглядной, интерактивной форме теорети-
ческий материал, а также показать ролевую модель поведения 
мастера. В рамках программы также предусмотрена активная 
межмодульная работа, включающая самостоятельное выполнение 
заданий, вебинары с обратной связью, что помогает закрепить ре-
зультаты и обеспечить перенос результатов обучения на практику.

Валентина 
Сатарова   
Руководитель 
Корпоративного 
университета НЛМК
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Практики группового нетворкинга

Так как для формирования навыков важна поддерживающая среда, 
при организации дистанционного обучения важно решить вопрос её соз-
дания. Учебный чат, группы в социальных сетях, форумы образовательной 
программы, ведение совместной базы знаний помогали создавать сооб-
щества, готовые поддерживать своих участников в дальнейшем развитии. 

Один из способов поддержки внутри сообщества – наставничество. На-
ставник – человек, который готов ответить на вопросы «подопечного» 
в любое время, а также напомнить о необходимых действиях для до-
стижения результата. В дистанционном формате наставник может быть 
на связи в учебном чате, в личной переписке и в любом мессенджере. 
Функцию наставника может выполнять более опытный обучающийся – 
по аналогии с программами наставничества в университетах.

Международные стажировки в онлайн

Принимая во внимание текущую невозможность организации междуна-
родных стажировок и учитывая постоянную потребность профессионалов 
в обмене опытом со своими зарубежными коллегами, разработка и вне-
дрение дистанционных форматов международных стажировок является 
важным элементом продуктовой образовательной линейки учреждений 
корпоративного сектора. Ниже представлен пример разработки и внедре-
ния подобной программы.

Программа «Развитие лидеров розничного бизнеса»
 
Ключевым моментом в программе являлась осознанность участни-
ков в выборе своего трека развития. Руководителям не обязатель-
но участвовать во всех пяти модулях программы – можно выбрать 
любой. Более того, внутри модуля участники обучения могли 
выбирать только те мероприятия или материалы, которые для них 
были критичны на момент обучения. При таком подходе особенно 
важным становилась поддержка единомышленников, развитие 
сообщества вокруг значимых для участников идей и запросов. 
Именно для этого была запущена платформа «Лидер клуб» – он-
лайн-сообщество для развития и обмена опытом. «Лидер клуб» 
представляет собой геймифицированное онлайн-пространство 
программы с визуализацией дорожной карты обучения внутри 
пяти модулей программы, анонсами спикеров и контента, рей-
тингом и системой лиг. В платформу встроены привычные каналы 
коммуникации (WhatsApp и электронная почта), что позволяет 
обучающимся общаться друг с другом и организаторами напрямую 
и даёт им чувство безопасности и сопричастности. 

Надежда 
Фомина  
Руководитель 
школы 
СберУниверситета

http://sberbank-university.ru/edutech-club


sberbank-university.ru/edutech-club

44Глава 1 Глава 3. Реакция сферы образования на новый режим обученияГлава 2

СберУниверситет непрерывно оценивает качество и эффективность своих 
образовательных программ, используя клиентские метрики – CSI и NPS. 
NPS говорит о текущем статусе программы внутри банка: респондент 
отвечает на вопрос, насколько он готов порекомендовать программу 
своим коллегам. CSI показывает удовлетворённость обучения по шкале 
от 1 до 10. В период пандемии было недостаточно обеспечить беспе-
ребойный процесс обучения в онлайн. Важными компонентами стали 
тщательное планирование и проектирование учебного процесса, матери-
алов и заданий, последовательности их изучения и выполнения, потому 
как дистанционное обучение ошибочно стали воспринимать урезанным 
вариантом очной работы. Проследим, как педагогические дизайнеры  
СберУниверситета отвечали на реакцию слушателей дистанционной обра-
зовательной программы «Принятие решений в сложных системах».

Реакции слушателей на дистанционные форматы 
обучения

Во время пандемии у нас приостановилась образовательная де-
ятельность, связанная с международными стажировками. Одна-
ко, мы решили, что её также можно и нужно перевести в онлайн 
и стали рассматривать форматы взаимодействия российских 
и международных железнодорожников в онлайн-среде. Мы на-
чали с лекций о российских железных дорогах. После чего наши 
коллеги из Франции, Австралии, Республики Корея присоедини-
лись к выступлениям. Потом пошли двух и даже трёхсторонние 
дискуссии по конкретной теме.

В результате на площадку по обмену опытом стало приходить 
до 80 человек из более чем 20 стран, что привело к образованию 
целого профессионального сообщества. Мы рады, что такой фор-
мат стажировок без выезда за границу работает на базе нашего 
корпоративного университета. Это нормальность, и мы понимаем, 
что уже никуда от этого не уйдём. 

Роман Баскин 
Директор 
Корпоративного 
университет РЖД 

Программа «Принятие решений в сложных системах»
 
Цель программы: научить формулировать и проверять гипотезы 
о развитии проекта, а также использовать навыки системной ин-
терпретации для принятия решений в сложном проекте.

Продолжительность программы: 5 недель.

Формат: дистанционный.

Запуск программы в очном формате планировался в апреле 2020 
года, однако пандемия потребовала от нас мгновенного перехода 
в онлайн в сжатые сроки. 
 

Анна 
Сорокина 
Руководитель 
направления 
СберУниверситета
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Уже сейчас, когда мы провели 3 потока, с уверенностью делаю вывод 
о том, что дистанционный формат можно считать полноценно рабо-
тающим образовательным решением благодаря доработкам, которые 
мы внесли по результатам обратной связи слушателей первого потока. 
Его показатели были не слишком вдохновляющими – готовность по-
рекомендовать программу (NPS) выразили лишь 54 % респондентов. 
Анализ анкет обратной связи участников обучения указал на необхо-
димость следующих реакций со стороны методологов программы:
 

потребность переноса некоторых тем и инструментария в асин-
хронный онлайн-формат. Это позволило слушателям самостоя-
тельно обучаться по технологии перевёрнутого обучения на кор-
поративной образовательной платформе «Виртуальная школа», 
в то время как в ходе синхронного обучения высвобождённое 
время было выделено для дискуссий с преподавателем, работу 
в командах с практической отработкой полученных знаний на он-
лайн-платформе для групповой работы. Таким образом мы уси-
лили социальный компонент, которого не хватало слушателям 
первого потока;

потребность в памятках и шаблонах, которые в очном обуче-
нии всегда предлагались нашим слушателям, но не были пред-
ложены слушателям во время синхронных онлайн-занятиях. 
Мы разработали онлайн-буклет (становился доступным после 
каждой онлайн-сессии) с кратким содержанием основных те-
зисов и вспомогательных инструкций по применению инстру-
ментов системного мышления для принятия решений;

потребность в заблаговременном информировании обучающихся 
о том, как взаимодействовать с платформой для дистанционной 
работы: как подключиться к интерактивной групповой обучающей 
сессии, как пользоваться элементами взаимодействия с другими 
участниками и т. д. Мы разработали удобные памятки, которые 
направлялись участникам за некоторое время до старта образова-
тельной программы. Это позволило снизить негативное отношения 
к онлайн-сервису для обучения, повысить «цифровую терпимость». 

Мгновенная реакция на обратную связь слушателей позволила 
повысить NPS до 72 %, а CSI с 8,5 до 9,1. Таким образом, за счёт 
грамотной постановки цели, разработки контента в соответствии 
с ней, грамотного применения инструментов коммуникации 
и обратной связи нам удалось регулировать настрой и отношение 
слушателей к дистанционным форматам обучения.
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Данный вызов отразился на образовательном запросе как сотрудников 
корпораций, так и иных получателей образовательных услуг, предо-
ставляемых корпоративным сектором. Запрос сформировался в резуль-
тате необходимости развития новых навыков и приобретения новых 
знаний. Это, в свою очередь, привело к повышению внутрикорпора-
тивного спроса на обучение и расширению портфеля образовательных 
услуг, предлагаемых внешнему рынку. 
 
Повышение спроса на корпоративное обучение 
 
Кроме синхронного онлайн-обучения с преподавателями в период 
пандемии сотрудники стали больше времени уделять самостоятель-
ному обучению. Например, аналитика портала СберУниверситета 
«Виртуальная школа» указывает на двукратное увеличение посещае-
мости, средний показатель которого в период пандемии составил 37 
086 пользователей в неделю (в сравнении с 31 тыс. до карантина). При-
чём максимальный пик пришёлся на третью и четвёртую недели после 
массового выхода на дистанционную работу с 16 марта. В настоящее 
время наблюдается спад активности, но тем не менее она по-прежнему 
остаётся выше среднего на 18 %. 

Растущая потребность в развитии новых навыков 
и связанные с ней повышение квалификации 
и переподготовка 

Рисунок 8. Количество посетителей Виртуальной школы для сотрудников группы Сбера
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Резкий скачок посещаемости образовательных платформ связан с за-
просом на приобретение новых навыков. Например, пандемия по-
требовала от руководителей навыков управления при дистанционном 
режиме работы. Опрос IE University подтверждает – управление рас-
пределёнными командами стало настоящей проблемой для руководи-
телей, вырос запрос именно на обучение этим навыкам (отметили 53 % 
респондентов), так как коллективу «на удалёнке» надо иначе ставить 
задачи, переходить на другие подходы к управлению, к отслеживанию 
процессов. 

Востребованы также стали программы психологической помощи и коучин-
га сотрудников (отметили 18 % респондентов). На уровне топ-менеджмен-
та появился запрос на организацию образовательных программ по обуче-
нию лидерству в кризисное время (отметили 20 % респондентов) [6].

На уровне сотрудников возросла необходимость улучшить технологиче-
ские, коммуникационные и цифровые навыки. По статистике обучения 
пользователей в «Виртуальной школе» для сотрудников Сбера отмеча-
ется трёхкратный рост интереса к курсам по развитию мягких навыков 
(рис. 9) запрос на цифровые навыки вырос на 53 %. 

Рисунок 9. Количество регистраций на курсы в «Виртуальной школе» СберУниверситета по направлениям
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Расширение портфеля образовательных услуг 

Стоит отметить, что бизнес сфокусировался не только на обучении своих 
сотрудников, но и на расширении образовательных решений на внеш-
нем рынке. Пандемия повлекла за собой волну увольнений и начало 
экономического кризиса, поэтому для многих людей получение новой 
профессии или освоение дополнительных навыков стало единственным 
выходом из сложной ситуации. Те, кто никогда ранее не обучался на он-
лайн-курсах, в первую очередь заинтересовалась контентом, бесплатный 
доступ к которому открыли большинство образовательных платформ. 
 
«Виртуальная школа» СберУниверситета открыла бесплатный доступ 
к своим материалам всем заинтересованным пользователям с возмож-
ностью получения сертификатов после успешного завершения обу-
чения. В общем доступе были открыты 16 электронных курсов, среди 
которых были решения по цифровым навыкам, личной эффективности 
и основам макроэкономики. По итогам месяца работы портала про-
цент завершений курсов составил от 8 до 60 %. В большинстве случаев 
завершение курса связано с двумя факторами: длительностью курса 
и сложностью тематики. Короткие и относительно простые курсы с ми-
нимальными барьерами в виде проверочных тестов заканчивать легче. 
Продолжительные курсы со сложными темами, в которых требовалось 
проходить контрольные тестирования, завершали реже. Среди пользо-
вателей открытой «Виртуальной школы» лидерами по количеству заре-
гистрированных пользователей (более 1000 регистраций) стали курсы:
 

Макроэкономика (базовый курс).
Большие данные.
Креативность и инновации.
Основы поведенческой экономики и нейромаркетинга.
Феномен лидерства.

 
Программы и курсы повышение квалификации и переквалификация 
 
Выявленная пандемией нехватка знаний и навыков у сотрудников мно-
гих компаний стимулировала бизнес-сектор инициировать курсы и про-
граммы повышения квалификации и переподготовки, которые помогут 
сотрудникам лучше справляться с работой в новых условиях.
 
Coursera for Business, образовательная платформа, к которой подклю-
чены более 2000 компаний по всему миру, отметила, что в 2020 году 
значительно вырос интерес компаний к программам, которые обучают 
бизнес цифровым навыкам. То есть, в результате коронавируса и воз-
никших вызовов, компании стали уделять в 12 раз больше внимания 
обучению сотрудников цифровым технологиям [9].

Корпоративный образовательный сектор России, в частности  
СберУниверситет и Корпоративный университет НЛМК, также провёл 
активную работу по разработке и проведению курсов и программ по-
вышения квалификации и переподготовки, направленных на обучение 
цифровой грамотности сотрудников как своих, так и иных организаций. 
Ниже представлены два кейса СберУниверситета по обучению цифро-
вой грамотности преподавателей вузов – партнёров банка и недавних 
выпускников вузов. 

больше внимания 
обучению сотрудников 
цифровым технологиям

Компании стали уделять

в 12 раз
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В 2020 году Сбер запустил специальную 
бесплатную программу «Летняя цифро-
вая школа» по повышению квалификации 
преподавателей вузов – партнёров банка. 
К обучению приглашались преподаватели 
информационных технологий. Из более чем 
3 тыс. заявок было отобрано 760 препода-
вателей, которые в течение двух месяцев 
проходили обучение в формате онлайн-кур-
сов на базе платформы СберУниверси-
тета «Виртуальная школа» и вебинаров 
по трём образовательным трекам: 

Data Science: обучение анализу дан-
ных и алгоритмам машинного обуче-
ния;

Data Engineering: изучение основ ра-
боты с данными, их выгрузки и подго-
товки к анализу;

Java Development: изучение основ Java 
и инструментов разработки в Сбере.

В качестве преподавателей программы 
выступили практикующие эксперты – 
специалисты из центра исследования 
и управления данными Сбера, а также 
преподаватели СберУниверситета, кото-
рые показывали применение технологий 
на практике. 
 
После обучения большинство препода-
вателей скорректировали свои образо-
вательные дисциплины для студентов, 
что в перспективе позволит выпускникам, 
выходящим на рынок труда после завер-
шения обучения, быть востребованными 
кандидатами для трудоустройства. Сберу, 
как крупному заказчику кадров, важно, 
чтобы преподаватели обучали своих сту-
дентов  
с учётом текущих потребностей бизнеса,  
в том числе с учётом потребностей  
Сбера, чтобы при приёме на работу недав-
них выпускников вузов их не приходилось 
доучивать.

В 2020 году была создана программа про-
фессиональной переподготовки для вы-
пускников вузов, оказавшихся в ситуации 
невозможности трудоустройства во многих 
регионах в связи с возникшим кризисом. 
Этих выпускников нужно было срочно пе-
реподготовить по наиболее востребован-
ным направлениям, в первую очередь IT. 
Инициатива Сбера была наиболее актуаль-
на для недавних выпускников инженерных 
и математических специальностей.
 
В Школе IT-профессий проводится обуче-
ние практически с нуля до junior-уровня. 
Основная цель школы – предоставить 
возможность выпускникам вузов переоб-
учиться для получения новой профессии, 
более востребованной текущим рынком 
труда. Кроме того, в рамках Школы было 
создано профессиональное сообщество, 
предоставляющее студентам возможность 
общаться и обсуждать актуальные темы 

для дальнейшего профессионального 
и карьерного продвижения.
 
На программу профессиональной пере-
подготовки поступило более 3 тыс. зая-
вок, было отобрано 600 слушателей, пока-
завших наилучший результат входного 
тестирования. Слушатели на протяжении 
трёх месяцев проходили вводные курсы 
на базе платформы СберУниверситета 
«Виртуальная школа», финалом которых 
стало итоговое тестирование. Слушатели 
(62 человека), показавшие наилучший 
результат, были отобраны для дальней-
шего очного обучения по четырём основ-
ным направлениям – профессиям: Java 
Developer, Data Analyst, Data Engineer, 
Data Scientist.

Итогом обучения стало получение удо-
стоверения о повышении квалификации 
и дипломы профессиональной подготовки.

Летняя цифровая школа для преподавателей

Школа IT-профессий 
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Реакция учреждений высшего 
образования

3.2

Пандемия оказала существенное влияние на работу высших и средних 
учебных заведений всех без исключения стран мира, поставила вузы 
в тяжёлые условия, требуя за короткий период адаптироваться к про-
исходящим событиям, ускорив цифровизацию и перевод обучения 
в дистанционный формат.

К сожалению, не все университеты были способны оперативно пере-
вести обучение в онлайн, в основном по причине отсутствия необхо-
димой инфраструктуры. Например, Университет Буэнос-Айреса вместо 
перевода студентов в дистанционный формат принял решение отме-
нить учебные занятия и внёс изменения в академический календарь, 
объясняя, что только очное обучение может гарантировать высокий 
уровень качества [17].

Процент вузов, в которых было полностью отменено преподавание, 
оказался очень низок по всему миру. Однако в Африке он составил  
24 %. При этом только 29 % африканских вузов смогли быстро пере-
нести преподавание и обучение в онлайн-режим по сравнению с 85 % 
вузов в Европе (табл. 1).

Ключевым опасением со стороны всех вузов стало падение качества 
высшего образования. Образовательный опыт, который студенты по-
лучают дистанционно, очень сильно зависит от хорошего технического 
оснащения и готовности преподавателей работать в новых условиях так 
же эффективно, как и до пандемии. Отдельно стоит упомянуть недо-
статочную техническую компетентность преподавательского состава 
при переходе в дистанционные форматы: многие просто не были зна-

Таблица 1. Влияние пандемии на преподавание и обучение по регионам

Не затронутРегионы Преподавание 
переведено 
в дистанционный 
формат

Преподавание 
приостановлено, 
в поисках решений

Преподавание 
отменено

3 %Африка 29 % 43 % 24 %

1 %Америка 72 % 22 % 3 %

1 %Азия и Океания 60 % 36 % 3 %

Почти на затронутоЕвропа 85 % 12 % 3 %

Источник: International Association of Universities – “The Impact of COVID-19 on Higher Education around the World”, 2020
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комы с платформенными решениями для онлайн-обучения и их функ-
ционалом. Поэтому преподавателям пришлось наращивать этот опыт 
непосредственно в ходе выполнения своих рабочих функций. 

При этом сложности возникали и на стороне самих платформенных 
сервисов – Zoom, Google Meet, Skype, Webex. Например, взлом вирту-
альных классов или утечка персональных данных вынуждали временно 
приостановить обучение в некоторых университетах.

Как следствие неудовлетворённости изменениями, студенты ряда стран 
заявляли о неготовности обучаться в дистанционных форматах. В Ве-
ликобритании более 300 тыс. студентов подписали петицию, требуя 
возместить им оплату обучения [2]. Аналогичные петиции подписали 
студенты американских бизнес-школ в Стэнфорде, Северо-западном 
университете и Уортонской школе бизнеса [3]. Студенты Филиппин 
выступили против обучения онлайн, объясняя это тем, что подобный 
формат не равноценен традиционным формам обучения, а также в свя-
зи с неразвитой технологической инфраструктурой [16].

В особо затруднительном положении оказались международные сту-
денты всех университетов мира. Многие были вынуждены в короткие 
сроки освободить общежития, что повлекло за собой трудности с по-
исками жилья. Закрытие границ привело к тому, что международные 
студенты потеряли возможность вернуться домой. Часть из них стол-
кнулась с финансовыми трудностями из-за ограничений в трудовом 
законодательстве страны обучения.

Серьёзно пострадало и международное сотрудничество в области об-
разования и науки. Согласно исследованию IAU “Global Survey on the 
Impact of COVID-19 on Higher Education around the World”, в котором 
приняли участие более 424 вузов из 109 стран мира, наиболее значи-
тельными последствиями пандемии стали – отмена международных 
поездок (в 83 % вузов) и отмена или перенос научных конференций  
(81 % вузов). Более того, научные проекты рискуют не быть завершённы-
ми чуть более чем в половине вузов (52 %) [7].

В период пандемии дистанционное образование как форма предо-
ставления образовательных услуг не стала для университетов России 
и мира новым форматом взаимодействия со студентами. Из опро-
шенных представителей высших учебных заведений было выявлено, 
что на протяжении многих лет дистанционные технологии сопровожда-
ли образовательный процесс в вузах страны. Однако именно экстрен-
ный переход в режим полного дистанта стал своеобразным вызовом 
2020 года. Ниже представлены реакции официальных представителей 
некоторых высших учебных заведений на экстренный переход в дистан-
ционный образовательный формат.

Переход в дистанционные форматы обучения 
и состояние онлайн-образования к моменту начала 
пандемии 
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Онлайн-курсами мы занимаемся с 1992 года, поэтому для нас ис-
пользование дистанционных образовательных технологий не вы-
звало сложностей ни со стороны преподавателей, ни со стороны 
студентов. Скорее у нас был вызов, как перевести сложные лабо-
раторные работы на высокотехнологичном оборудовании в элек-
тронный формат.

В нашей бизнес-школе мы начали цифровую трансформацию  
7 – 8 лет назад, но в период пандемии увеличилась динамика 
роста цифровых программ, а именно рост комбинации онлайн- 
и офлайн-пространств (например, частичный перевод программы 
MBA в онлайн-среду). 

Большинство тех инструментов, которые многие вузы стали актив-
но у себя внедрять с середины марта, у нас работали достаточно 
долго. С точки зрения онлайн-обучения у нас несколько сотен 
курсов на Coursera, и мы поставщик № 1 в России и поставщик  
№ 6 в мировом масштабе по MOOК. Если смотреть на виртуаль-
ные классы или разные формы вебинаров, то у нас они актив-
но использовались и до пандемии. Однако до 2020 года у нас 
не была отработана и внедрена возможность для преподавателя 
работать со студентами, находясь дома, то есть вести трансляцию 
с последующим сохранением контента в медиахранилища, давая 
возможность асинхронного доступа для всех слушателей. Кроме 
этого, нужно также отметить, что всё входное тестирование дела-
ется сейчас онлайн, – для этого используем адаптивные механики 
для тестирования и создаём симуляции для продвинутых студен-
тов.

У Политеха большой опыт в области развития онлайн-образо-
вания. В 2014 году мы стояли у истоков создания национальной 
платформы «Открытое образование», а сейчас входим в неболь-
шое число российских вузов, у которых заключено соглашение  
с международной образовательной платформой Coursera.  
Онлайн-курсы в рамках смешанной модели обучения мы посте-
пенно внедряли с 2015 года.

Несмотря на это, экстренный переход на исключительно дистан-
ционный формат был стрессом для некоторых преподавателей 
и студентов [23].

В ТГУ был накоплен опыт: с 2013 года электронное обучение 
и дистанционные технологии внедрялись во все формы обучения, 
большинство студентов были знакомы с системой управления обу-
чением «Электронный университет – Moodle».

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

Франциско 
Велозо  
Декан Бизнес-
школы Имперского 
колледжа Лондона

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ

Андрей 
Рудской 
д-р техн. наук, 
профессор, 
академик РАН, 
ректор,  
Санкт-Петербургский 
политехнический 
университет Петра 
Великого

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский 
Томский 
государственный 
университет (ТГУ)
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Говоря про дистанционное обучение, нельзя сказать, что оно было 
для нас неожиданным. Мы заранее начали готовиться и развора-
чивать программы цифровизации. Успели провести ещё до ко-
ронавируса некоторые программы обучения, которые не всегда 
пользовались большим спросом, так как у нас было много раз-
ногласий внутри коллектива по вопросу необходимости цифро-
визации; но, когда случилось 16 марта и мы оперативно перешли 
в дистанс, у нас сложилось единое мнение, что ранее были сдела-
ны правильные шаги в отношении цифровизации образования. 

Константин 
Кротов 
первый заместитель 
директора, 
доцент кафедры 
операционного 
менеджмента, 
Высшая школа 
менеджмента  
Санкт-Петербургского 
государственного 
университета

Образовательные методы и технологии

С марта 2020 года описанные в первой главе данного отчёта образо-
вательные технологии, представленные на рынке EduTech, активно 
внедрялись и использовались в России учреждениями высшего про-
фессионального образования. Среди опрошенных университетов была 
выявлена большая вариативность в спектре образовательных техно-
логий, введённых в действие как в рамках основного, так и в рамках 
дополнительного профессионального образования. Ими явились вирту-
альные лаборатории, групповые и проектные работы, смарт-сити игры 
и симуляционные игры, лекции/семинары с приглашёнными спикерами, 
перевёрнутые классы и методика горизонтального обучения.

Многие технологии обучения, которые использовались в обычное 
время, были перенесены в дистанционный формат (дискуссии, 
работа в группах, деловые игры и т. д). Для практико-ориентиро-
ванных дисциплин было реализовано несколько сценариев: 

самый простой: студенты сначала знакомятся с новым материа-
лом на уровне представления, а после они управляют действи-
ями лаборанта, который находился в аудитории с оборудова-
нием. Если было что-то критичное, то лаборант мог употребить 
ключевые слова, которые бы указывали на ошибочные дей-
ствия студента во время выполнения лабораторных работ; 

в ситуации, когда никто не мог присутствовать очно во время 
полного запрета на посещение университета, мы развернули 
виртуальные лабораторные работы с двумя сценариями:

•	 факультеты, которые достаточно давно работали с IT-техно-
логиями, проводили виртуальные лабораторные работы – 
студенты в режиме онлайн имели прямой доступ к обору-
дованию, расположенному в университете, и управляли им 
на расстоянии;

•	 кто-то из учебного персонала находился в аудитории 
и дистанционно подключал студентов к оборудованию. 

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО
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Все наши курсы всегда размещаются в системе управления обуче-
нием. При проведении онлайн-занятий изменяется только точка 
присутствия (преподаватели и студенты находятся в онлайн-режи-
ме, а все материалы были доступны всегда).

Мы обеспечили стриминг медиаматериалов, так как это эффектив-
нее, чем просто офлайн-занятия. 

Далее планируем развивать технологии синхронного и асинхрон-
ного представления контента. С 1 сентября была запущена «про-
грамма 25 %» (четверть курсов начинают проводиться в межкам-
пусном пространстве – преподаватель из любого кампуса выходит 
в аудиторию и по сквозному предмету обучает студентов из не-
скольких кампусов).

Также планируем запускать симуляции и интерактивные обучающие 
игры. Например, игра по цифровому развитию умного города – сту-
дент может стать мэром города и должен отработать навыки по управ-
лению, экономике, финансам, технологиям.

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ

Основные технологии, получившие распространение:

Перевёрнутый класс. Практически сразу преподаватели ин-
туитивно стали записывать лекции (аудио или видео) и пред-
варять синхронное взаимодействие самостоятельной работой 
с материалом. 

Обратная связь на синхронном занятии.

Групповая работа, построенная на взаимодействии в сесси-
онных залах на разных электронных площадках.

Горизонтальное обучение. Это технологии взаимного оцени-
вания, взаимного комментирования и взаимного рецензирования.

Опыт пандемии подтолкнул университет к системному осмыслению 
новой модели обучения, основанной на новой дидактике. В каче-
стве альтернативы традиционной модели в ТГУ предложена модель 
смешанного обучения, предполагающая перенос в электронную 
среду ряда активностей, традиционно реализуемых в аудитории. 
Модель переносит акцент в учебном процессе с преподавания – 
трансляции готового знания – на управление конструированием 
нового знания, снижает аудиторную нагрузку, наращивает внеауди-
торное учебное взаимодействие на основе цифровой среды.

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)
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В рамках программ дополнительного профессионального обра-
зования мы опробовали формат вебинаров и открыли для себя 
и наших слушателей новые форматы, которые мы раньше не при-
меняли, – батлы, гостевые спикеры в режиме онлайн. C учётом 
внедрения этих форматов были внесены соответствующие коррек-
тировки в учебные планы. 

Андрей Зятчин 
доцент кафедры 
операционного 
менеджмента,
Академический 
директор программ 
MBA, Высшая школа 
менеджмента  
Санкт-Петербургского 
государственного 
университета

Онлайн-формат не терпит воды и не терпит пустых слов. Поэтому 
онлайн-формат – это своего рода проверка на эксклюзивность 
контента. Наибольший запрос сегодня происходит на эксклюзив-
ный контент от первого лица. 

С точки зрения подходов обучения мы знали, что всегда работал 
подход, основанный на дискуссиях между участниками образова-
тельного процесса. Мы всегда строили обучение в деятельностном 
формате и перевод такого формата в онлайн оказывается ещё 
больше актуальным.

Также важно отметить, что мы стали писать сценарии для наших 
модулей фактически как телевизионные шоу. 

Марина Карбан 
Управляющий 
директор 
по образовательным 
программам, 
заместитель 
проректора 
по развитию 
и координации, 
Московская 
школа управления 
СКОЛКОВО

Электронные образовательные инструменты

Для успешной реализации вышеобозначенных подходов и методов 
необходимы инструменты, способные поддержать электронный обра-
зовательный процесс. Будучи на EduTech-рынке долгое время, многие 
полезные образовательные платформы, программы и приложения оста-
вались незамеченными до момента полного и экстренного перехода 
университетами в онлайн-среду. Ниже представлен список инструмен-
тов, которые университеты активно внедряют и используют.

Занятия со студентами Университета ИТМО проводил с использова-
нием Zoom. В процессе видеоконференций использовали интерак-
тивную доску для пояснения материала, входящую в состав Windows 
Ink Workspace. У моего ноутбука сенсорный экран, есть стилус. Это 
позволило визуально объяснить ряд идей из теории и практики.

Также могу порекомендовать доску Google Jamboard, которая 
позволяет совместно со студентами рисовать на одном полотне. 
Для записи видеоконференций я пользовался программой Movavi, 
которая предоставляет хорошие инструменты по монтажу видео. 
Контрольные тестирования организовывал с помощью «Яндекс.
Формы». Также для подготовки к тестированиям со студентами 
Университета ИТМО использовал сервис Kahoot! [22].

Сергей 
Быковский 
доцент факультета 
программной 
инженерии 
и компьютерной 
техники, 
Университет ИТМО
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Преподаватели активно начали использовать YouTube-каналы 
как средство оперативного и удобного канала информации. Этим 
же информационным каналом пользуются и некоторые деканы, 
для того чтобы в прямом эфире отвечать на часто задаваемые 
и волнующие студентов вопросы. Для групповой работы со сту-
дентами используем Microsoft Teams, при этом преподаватели 
могут применять и иные аналогичные инструменты. 

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

Целый ряд цифровых приложений использовался в образователь-
ном процессе:

для проведения опросов и получения обратной связи – 
Mentimeter, Socrative, Google Формы, социальные сети;

для организации групповой работы – Adobe Connect, Zoom, 
Disord, инструменты Google. 

Базовыми инструментами электронной образовательной среды 
ТГУ являются инструменты системы управления учебным процес-
сом «Электронный университет – Moodle», позволяющие органи-
зовывать широкий спектр учебных активностей, и система органи-
зации веб-конференций Adobe Connect. 

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)

Мы по большому счёту активно использовали все инструменты, 
чтобы выявить наилучшие способы их применения (не ограни-
чивались только Zoom, Microsoft Teams). У нас работают 5 про-
граммных инструментов для видеоконференций (например, тести-
руем «Яндекс.Телемост»). Дополнительно мы активно оснащаем 
аудитории современным оборудованием, в том числе оборудо-
ванием, поддерживающим технологии виртуальной реальности 
и присутствия в аудитории в режиме обзора 360 градусов.

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ

Ознакомившись с мнением официальных представителей универси-
тетов о внедрённых и используемых их учреждениями технологиях 
и инструментах дистанционного образования, ниже предлагаем взгля-
нуть на мнение студентов относительно эффективности использования 
некоторых из вышеперечисленных технологий и инструментов. 

Согласно рейтингу эффективности дистанционных обучающих мате-
риалов, представленному в отчёте об онлайн-обучении Гарвардской 
Школы Бизнеса, из предложенных девяти вариантов электронных 
обучающих материалов большинство студентов отметили, что ви-
деоролики являются наиболее эффективным материалом. За ними 
по степени эффективности следуют электронные статьи, записанные 
лекции и саморегулируемые онлайн-курсы. Наименее эффективным 
электронным обучающим материалом, по мнению студентов, являют-
ся аудиоматериалы.
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Рисунок 10. Рейтинг эффективности электронных обучающих материалов, по мнению студентов
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Источник: Harvard Business Publishing Education – “Online Learning Report. COVID-19 Pulse Survey”, 2020

Новый формат проверки знаний

Новая образовательная реальность, безусловно, коснулась и того, в ка-
ком формате проводилась промежуточная и итоговая аттестация  
студентов и аспирантов. В этой части сложно отследить и назвать  
онлайн-форматы, ставшие наиболее популярными среди университетов 
России, так как решение по тому, в каком конкретно формате и с помо-
щью каких инструментов проводить аттестацию, принималось вузами 
и преподавателями, принимая во внимание как специфику дисципли-
ны, так и количество студентов, проходящих аттестации. Однако стоит 
отметить, что многие вузы страны использовали технологию проктор-
инга, что позволило предотвратить списывание и иные недобросовест-
ные практики со стороны студентов. 

Ниже представлены тезисы официальных представителей некоторых 
университетов о внедрённых форматах проверки знаний в онлайн-среде.

Переосмыслен привычный формат промежуточной аттестации 
в виде устных ответов «по билетам». Взаимодействие в электрон-
ной среде открывает возможности для проведения аттестации 
в виде защиты проектов, решения кейсов, выполнения серий 
аттестационных заданий в сети с взаимным оцениванием и т. д. 
Подготовлены методические рекомендации по проведению про-
межуточной аттестации в электронной среде с перспективой их 
применения и в постковидный период.

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)
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Для студентов из Университета ИТМО я устраивал промежуточную 
аттестацию в классическом виде. Выдавал студентам билеты, а по-
том индивидуально беседовал с ними по Zoom. Для меня так легче 
оценить знания студентов. При устном ответе сразу видно, что сту-
дент понимает, а что нет.

Для студентов из Китая из-за их большого количества (95 человек) 
пришлось проводить промежуточную аттестацию в формате тести-
рования с прокторингом в режиме видеоконференции. Ограниче-
ние по времени и сложность заданий позволили снизить списыва-
ние и коллективное участие в ответах на вопросы [22].

Сергей 
Быковский 
доцент факультета 
программной 
инженерии 
и компьютерной 
техники, 
Университет ИТМО

Максимально широко мы использовали Zoom (промежуточную 
аттестацию проводили именно в нём), обеспечив лицензионными 
комнатами всех преподавателей и администрацию факультетов 
и институтов. Защиты выпускных квалификационных работ про-
ходили дистанционно в синхронном и асинхронном (студент мог 
записать своё выступление и получать обратную связь от членов 
государственной экзаменационной комиссии) форматах. 

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

У университета была позиция, что никакие системы оценивания из-
менены быть не должны, поэтому у нас начались игры в адаптацию. 
Использовались различные инструменты – отталкивались от того, 
что прописано явно в документах, чего нет и что можно адапти-
ровать и перестроить. Поменяли немного типы заданий на итого-
вом контроле, чтобы студенты могли выполнить их в электронном 
формате. На некоторых дисциплинах реализовали контроль знаний 
с применением технологий прокторинга. Но практика показала, 
что на целом ряде дисциплин можно обойтись без этой техноло-
гии, используя грамотно настроенные тесты в системе управления 
обучением. Большинство преподавателей при подготовке к новому 
учебному году изменили формат экзамена на онлайн. 

Пандемия способствовала переводу входного тестирования в  
онлайн-формат – для этого мы стали использовать адаптивные 
механики для тестирования и создаём симуляции для продвину-
тых студентов.

Для контроля знаний используем технологии прокторинга. По ка-
честву знаний снижений из-за этого не отмечаем, кроме приклад-
ных. Например, у нас есть студенты, которые учатся на факультете 
медиа и дизайна и у них возникло немало сложностей при обу-
чении на четвёртом модуле, где требовалось очное присутствие 
для работы с прикладными технологиями в дизайне. Такие заня-
тия либо переносились на лето, либо на следующий учебный год. 
Это как раз те навыки, которые в онлайн не передать. 

Ольга Алканова
старший 
преподаватель 
кафедры маркетинга, 
Высшая школа 
менеджмента  
Санкт-Петербургского 
государственного 
университета

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ
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Мониторинг качества обучения и преподавания

Чтобы проследить эффективность внедрения новых образовательных 
и оценочных практик университетами, проводился мониторинг каче-
ства обучения и преподавания. Среди выбранных и внедрённых уни-
верситетами форматов мониторинга можно выделить итоговое и про-
межуточное онлайн-анкетирование студентов, создание и активное 
использование центра внутреннего мониторинга и пула амбассадоров 
качества обучения. Ниже представлена более детальная информация 
по данному вопросу.

Мы поняли, что в большинстве случаев решает не сколько систе-
ма надзора, сколько грамотное планирование экзамена, когда 
на списывание физически не хватает времени. Прокторинг нужен, 
чтобы удостовериться, что в этот момент времени перед компью-
тером сидит именно этот студент и именно он пишет работу.

Мы на постоянной основе используем опросную систему для по-
лучения обратной связи от обучающихся о качестве преподавания 
дисциплин. Анкета предлагается для заполнения в начале и в конце 
семестра. Во время массового дистанционного обучения в период 
пандемии также проводился промежуточный сбор обратной связи, 
чтобы понимать возможные сложности и проблемы как со стороны 
студентов, так и преподавателей. Результаты этих исследований 
определили запуск учебного процесса в Университете ИТМО с  
1 сентября в смешанном формате. 

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

Через Moodle проводилось еженедельное анкетирование студен-
тов: срезы по технической обеспеченности, удовлетворённости ка-
чеством проводимых занятий, удовлетворённости дистанционным 
форматом в целом, выявлялись слабые места (дисциплины с недо-
статочным, по мнению студентов, объёмом синхронных занятий).

В мае 2020 года был запущен эксперимент – создан пул «Амбасса-
доров качества обучения» из числа наиболее активных студентов 
всех факультетов. Задачей амбассадоров было выявить трудности, 
с которыми сталкиваются студенты при использовании новых ме-
тодов и форматов, для дальнейшей коррекции учебного процесса. 
Эта работа дала определённые результаты, работа амбассадоров 
качества будет продолжена и в 2020/2021 учебном году.

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)

Постоянный мониторинг и оценка ситуации были важны в работе со 
слушателями, так как невозможно сразу сделать всё хорошо. Поэ-
тому мы постоянно были на связи с нашими слушателями и спраши-
вали их, всё ли хорошо. 

Игнасио Гафо 
Заместитель 
декана, Бизнес-
школа IE
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В Высшей школе экономики внедрена уникальная по своей эффек-
тивности технология – студенческая оценка преподавания (СОП). 
Дополнительно наш центр внутреннего мониторинга постоянно 
анализирует большое число параметров, связанных с обучением, – 
это и уровень психологического состояния, и уровень качества 
преподавания и т. д. 

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ

Новый формат обучения и соответствующие ему новые образователь-
ные техники и инструменты потребовали от профессорско-преподава-
тельского состава новых знаний и навыков как в части технического 
администрирования преподаваемой ими дисциплины, так и в части 
методологической проработки формата подачи материала и формата 
оценивания, с учётом принципов организации и ведения образователь-
ной работы в онлайн-формате. 

Университеты разрабатывали и внедряли разные формы передачи 
и закрепления новых навыков у профессорско-преподавательского 
состава, помогая сотрудникам легко и быстро адаптироваться к новым 
условиям работы. Среди таких форм можно выделить курсы повышения 
квалификации, механизм выездных тьюторов, специальные электрон-
ные порталы с практическими советами и ресурсами, службы цифровых 
волонтёров и кураторов, knowledge-кафе и многое другое. Для более 
детального ознакомления с университетскими практиками в части 
развития новых навыков у профессорско-преподавательского состава 
предлагаем ознакомиться с тезисами, полученными от официальных 
представителей вузов. 

Растущая потребность в развитии новых навыков

Было две вещи, которых нам не хватало. Первая – обеспечение 
технической, приборной и сетевой базой. Но это дорогостоящие 
и быстро устаревающие вещи: им необходима постоянная модер-
низация. И мы этим занимаемся. Вторая – подготовка препода-
вателей. Далеко не все из них могли вести занятия онлайн. После 
объявления о переходе в онлайн мы сразу организовали курсы 
повышения квалификации. Для тех, кто не освоил все механиз-
мы вовремя, нашли тьюторов, которые ездили к преподавателям 
и индивидуально консультировали их по работе в сети [23].

Андрей 
Рудской 
д-р техн. наук, 
профессор, 
академик РАН, 
ректор,  
Санкт-Петербургский 
политехнический 
университет Петра 
Великого

http://sberbank-university.ru/edutech-club


sberbank-university.ru/edutech-club

61Глава 1 Глава 3. Реакция сферы образования на новый режим обученияГлава 2

Мы запустили 18 марта специальный ресурс для преподавателей 
ITMO.distant – вебсайт, на котором ежедневно появлялись и появ-
ляются заметки с практическими советами по организации учеб-
ного процесса в дистанционном формате: инструкции по работе 
с инструментами, как проводить занятия в дистанционном форма-
те, какие из привычных технологий обучения можно использовать 
в дистанционном формате, лучшие практики на факультетах. 

На последней неделе августа был организован и проведён мас-
штабный онлайн-интенсив для наших преподавателей, стре-
мящихся повысить качество преподавания в дистанционном 
и смешанном форматах, увеличить вовлечённость и мотивацию 
обучающихся, улучшить навыки работы с цифровыми инструмен-
тами, а также узнать, как будет организован образовательный 
процесс в 2020/2021 учебном году.

Мы также проработали историю цифровых волонтёров. Группа 
порядка 10–12 человек, которые помогают преподавателям, если 
они ещё не сориентировались в применении тех или иных цифро-
вых инструментов, настроить оборудование. 

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

С первых дней организована методическая, технологическая 
(специальные службы и цифровые кураторы) и психологическая 
поддержка. Среди запомнившихся проектов – проект «Пара на ди-
ване» – регулярно пополняемые методические советы по про-
ведению занятий в онлайн от преподавателя преподавателю, 
которые преподносятся непринуждённо, эффективно и просто. 
К проекту присоединились Томский государственный университет 
систем управления и радиоэлектроники, Казахский национальный 
университет им. Аль Фараби, а также Санкт-Петербургский госу-
дарственный университет. Проект включён в партнёры проекта 
GoOnline Университета 2035. Среди тематик проекта: интерактив-
ное занятие, дистант глазами студентов, преподавание на основе 
МООК и др.     

В летний период 2020 года в ТГУ прошли 3 школы смешанного об-
учения для преподавателей (более 400 участников): «Смешанное 
обучение в условиях дистанта», «Педагогический дизайн в сме-
шанном обучении», «Использование инструментов и сервисов 
ЭИОС в смешанном обучении». Разработана локальная норматив-
ная база и методические рекомендации по переходу преподавате-
ля на смешанное обучение. 

В помощь преподавателям была развёрнута служба цифровых 
кураторов, которые ассистировали при проведении синхронных 
занятий, помогали преподавателям овладеть цифровыми инстру-
ментами, способствовали созданию электронного контента.

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)
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Было организовано обучение преподавателей и сотрудников 
до и после наступления коронавируса. 

Для того чтобы обмениваться опытом, организовывались 
knowledge-кафе, форумы, на которых собирались более 70 препода-
вателей. Knowledge-кафе – это обмен опытом в относительно про-
стом формате: приглашаем преподавателей, аспирантов и обменива-
емся опытом: кто, что делает на своих образовательных программах, 
с какими проблемами сталкиваются и как решают и т. д. 

Наши встречи на knowledge-кафе показали, что креативности 
преподавателей нет предела.

Константин 
Кротов 
первый заместитель 
директора, 
доцент кафедры 
операционного 
менеджмента, 
Высшая школа 
менеджмента  
Санкт-Петербургского 
государственного 
университета

В процессе передачи новых знаний и навыков профессорско-преподава-
тельскому составу университеты России проявили сплочённость и взаи-
мовыручку. С первых дней кризиса более 200 университетов с наиболее 
богатым опытом построения онлайн-обучения выступили центрами 
экспертизы для всей образовательной системы и запустили бесплатные 
онлайн-консультации по переводу обучения в дистанционный режим 
не только для своих преподавателей, но и для остальных пользователей. 
Ассоциация глобальных университетов организовала сайт-площадку 
для обмена лучшими практиками и регулярные вебинары, на кото-
рых руководители университетов делились трудностями и открытиями, 
а «Национальная платформа открытого образования» предоставила все 
свои ресурсы в массовое бесплатное пользование [25].

Всё более актуальной сегодня становится тема педагогического 
дизайна образовательных продуктов. Онлайн-школа-интенсив 
«Педагогический дизайн в смешанном обучении», состоявшая-
ся в августе 2020 года в ТГУ, была проведена не только для со-
трудников ТГУ, но и для других университетов Томска и России. 
Было получено около 200 заявок на участие. В рамках интенсива 
преподаватели, методисты и администраторы учебного процесса 
освоили подходы, которые позволяют эффективно проектировать 
образовательные продукты и сочетать синхронные и асинхронные 
форматы обучения. Приглашёнными экспертами онлайн-школы 
с большим опытом в образовательном проектировании выступи-
ли: действующий педагогический дизайнер Университета Монаша 
(Австралия), представители Университета Монаша (Австралия), 
Томского политехнического университета, НИТУ «МИСиС», а так-
же «Школы продуктивного действия». 

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)
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Результатом внедрения вышеобозначенных практик, помогающих пре-
подавателям получить недостающие навыки и быстрее адаптироваться 
к новой образовательной среде, явился выработанный у преподаватель-
ского состава интерес к новым методам обучения и желание продолжать 
идти по пути передачи знаний, в том числе и в дистанционном формате. 

Представители высших учебных заведений, опрошенные в рамках 
написания данного отчёта, подчеркнули важность создания и участия 
в партнёрских программах как c университетами, так и с учреждени-
ями корпоративного сектора. Пандемия ещё больше стимулировала 
университеты к созданию новых образовательных программ в рамках 
различных партнёрств и альянсов.

Ситуация экстренного перехода в дистант осложнялась тем, 
что мы с несколькими российскими университетами объединились 
для оказания помощи менее подготовленным учреждениям [23]. 

Андрей 
Рудской 
д-р техн. наук, 
профессор, 
академик РАН, 
ректор,  
Санкт-Петербургский 
политехнический 
университет Петра 
Великого

Реакции преподавателей и студентов на новый 
формат работы и взаимодействия

У нас бизнес-школа и мы пытаемся наладить партнёрство с раз-
личными компаниями и бизнес-учреждениями для того, чтобы 
предложить новые цифровые программы. Нашими корпоративными 
партнёрами являются Сбербанк, Microsoft и многие другие техно-
логические и образовательные компании. Пандемия предоставляет 
возможность расширить горизонты в части подготовки к будущему 
в партнёрстве с другими учреждениями и корпорациями.

Франциско 
Велозо  
Декан Бизнес-
школы Имперского 
колледжа Лондона

На данный момент между университетами существует много раз-
личных альянсов, главное же, чтобы в них велась совместная де-
ятельность между университетами, так как именно она позволяет 
альянсам быть устойчивыми. Под совместной деятельностью под-
разумевается создание модулей одной школой для других школ.

Ведение обучающихся по пути образовательного развития гораздо 
важнее сейчас, чем удержание их в рамках только своей образо-
вательной продуктовой линейки. Мне кажется, что обмен продук-
тами и практиками внутри альянсов и различных партнёрств будет 
происходить только больше и больше. 

Марина Карбан 
Управляющий 
директор 
по образовательным 
программам, 
заместитель 
проректора 
по развитию 
и координации, 
Московская 
школа управления 
СКОЛКОВО

Для нашего преподавательского состава болевой точкой стали 
технологии. Поэтому поддержка преподавателей была необходи-
ма. В рамках оказания поддержки хорошо сработал подход, когда 
преподаватель обучал другого преподавателя.

Игнасио Гафо 
Заместитель 
декана, Бизнес-
школа IE
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Преподаватели отмечали, что в дальнейшем планируют дублиро-
вать лекции в электронном формате, например, транслировать 
свою лекцию в прямом эфире в свободном доступе. Такой запрос 
у нас уже есть, и это в очередной раз подчёркивает востребован-
ность качественного обучения.

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

В целом у преподавателей было недоверие к тому, что студент 
за экраном компьютера будет его слушать. Но это прошло буквально 
за первый месяц работы. Было недоверие не к технологиям, а к вза-
имодействию. Мы проводили массовое обучение преподавателей, 
и за несколько месяцев формат новой работы стал привычным.

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ

Стоит отметить, что интерес к новым форматам и методам обуче-
ния у преподавателей довольно значительный. Увеличился спрос 
на летние школы по смешанному обучению, сформировался и «ко-
стяк» преподавателей, которые прошли все три школы и готовы 
делиться своим опытом с коллегами на факультетах.

Негативное отношение также присутствует, но чаще всего оно свя-
зано с субъективными факторами: недостаточностью технического 
обеспечения домашних рабочих мест, неумением планировать на-
грузку на студентов в онлайн-форматах, собственной перегрузкой 
из-за неумения выстроить оптимальный сценарий смешанного обу-
чения ввиду отсутствия личного опыта в этом направлении и т. д.

Евгений Луков 
канд. ист. наук, 
доцент, проректор 
по образовательной 
деятельности, 
Национальный 
исследовательский  
Томский  
государственный 
университет (ТГУ)

У нас были преподаватели, которые изначально скептически от-
носились к онлайн-обучению, но после ряда тренингов они отме-
тили, что им очень нравится онлайн-преподавание, так как мож-
но использовать синхронные и асинхронные форматы обучения. 
Таким образом мы пришли к выводу, что поддержка очень важна 
и для преподавателей, и студентов. 

Франциско 
Велозо  
Декан Бизнес-
школы Имперского 
колледжа Лондона

Реакции студентов на новые форматы и методы организации образова-
тельного процесса, в том числе среди вышеозначенных в данной главе, 
по большей части носили положительный характер. Однако в силу пол-
ной изолированности от общества, с какой обучающиеся столкнулись 
впервые, среди студентов наблюдался некоторый психологический 
дискомфорт. 
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По нашим исследованиям, 71 % студентов бакалавриата и маги-
стратуры отметили, что им было комфортно обучаться в дистанци-
онном формате. Из оставшихся 29 % указывали на нехватку живого 
общения, но после проведения фокус-групп со студентами мы вы-
яснили, что общения не хватало не просто потому что не было жи-
вого общения на занятиях, а потому, что люди в целом были изоли-
рованы и находились либо в общежитиях, либо в съёмном жилье. 

В апреле у студентов появилась возможность подключаться на ин-
дивидуальные сессии с психологами университета. К ним обра-
щались студенты, которым была нужна разгрузка – они учились 
находить временной баланс между учёбой и отдыхом.

Ольга 
Елисеева 
канд. пед. наук, 
доцент, начальник 
Управления 
качества 
образовательного 
процесса, 
Университет ИТМО

У нас кардинально выросла посещаемость и увеличилась вов-
лечённость студентов в курсы. Несмотря на это, для слушателей 
программ дополнительного профессионального образования  
50 % ценности программы – это общение друг с другом, а также 
знакомство с бизнес-моделями своих одногруппников. Поэтому 
в сентябре эти программы снова проводятся в очном формате.

Константин 
Кротов 
первый заместитель 
директора, 
доцент кафедры 
операционного 
менеджмента, 
Высшая школа 
менеджмента  
Санкт-Петербургского 
государственного 
университета

Благодаря более глубокому переходу в онлайн-среду и интеграции 
онлайн и офлайн мира, появилась временная и географическая 
гибкость, которую так ценят студенты. В результате количество 
заявок в наш университет в этом году выросло на 60 %; абитури-
енты из Китая начали больше подавать заявок на поступление, 
так как теперь у них появилась возможность, не выезжая из своей 
страны активно участвовать в учебном процессе.

Также важно помнить про создание социальной сплочённости между 
участниками образовательного процесса в онлайн-среде. В качестве 
примера создания чувства общности между студентами и преподава-
телями хочется упомянуть про организацию одним из наших препо-
давателей виртуального ужина для студентов его потока.

Социальный контакт также может быть организован с помощью 
смешанных форм обучения. Даже в нашей глобальной онлайн-про-
грамме MBA есть вводная неделя, во время которой студенты фи-
зически встречаются друг с другом (для создания контакта между 
ними) и только потом мы отправляем их в онлайн-среду. 

Франциско 
Велозо  
Декан Бизнес-
школы Имперского 
колледжа Лондона

В ходе пандемии и режима полного дистанционного обучения, 
мы пришли к выводу, что для обучающихся очень важен социаль-
ный компонент и физическое присутствие в кампусе. Поэтому, 
как только открыли кампус, мы перевели наши образовательные 
программы в смешанный формат обучения. 

Марина Карбан 
Управляющий 
директор 
по образовательным 
программам, 
заместитель 
проректора 
по развитию 
и координации, 
Московская 
школа управления 
СКОЛКОВО
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Cтудентам в целом обучение нравилось, но ощущалась сложность 
целый день сидеть у экранов. Поэтому уровень психологического 
дискомфорта студентов начинал зашкаливать, так как повышался 
уровень неопределённости, который влияет на успеваемость. Выс-
шее образование – это же не только обучение, это и коммуникация, 
и совместные научные проекты. Их, очевидно, студентам не хватало.

Алексей 
Чукарин
канд. физ.-мат. 
наук, доцент, 
старший директор 
по цифровой 
трансформации, 
НИУ ВШЭ

Нехватку живого общения и университетского сообщества в период 
обучения во время пандемии также выявил опрос студентов, проведён-
ный Harvard Business School. Значимое количество опрошенных студен-
тов отметило, что скучает по университетскому сообществу и по об-
щению с ровесниками в непринуждённой форме на университетском 
кампусе [5]. 
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Выводы

Пандемия ускорила начатый ранее процесс предоставления обра-
зовательных услуг и решений в дистанционном формате. Переход 
к новому формату работы и взаимодействия как с сотрудниками, 
так и с получателями образовательных услуг затронули большую 
часть компаний и университетов на российской и международ-
ной арене. Несмотря на изначальную организацию компаниями 
и университетами образовательного процесса предпочтительно 
в синхронном формате, постепенно был осуществлён перевод 
в асинхронный формат обучения. Этому способствовало внедрение 
разных образовательных технологий и инструментов, способных 
поддержать дистанционное образование. Среди внедрённых обра-
зовательных технологий можно выделить методику перевёрнутого 
класса, проектную работу, рефлексивные практики, горизонталь-
ное обучение, виртуальные лаборатории, смарт-сити игры и симу-
ляционные игры. Внедрение перечисленных практик и использо-
вание необходимых электронных инструментов помогло улучшить 
мотивацию обучающихся и максимизировало практико-ориентиро-
ванное обучение. 

Новые жизненные обстоятельства также отразились на потребности 
многих сотрудников корпораций и университетов в приобретении 
ими новых знаний и навыков. Вследствие этого у сотрудников кор-
пораций повысился спрос на корпоративное обучение, что привело 
к расширению портфеля образовательных услуг, предоставляемых 
корпорациями. Результатом этого стали программы и курсы повыше-
ния квалификации и переподготовки, разрабатываемые и внедряе-
мые компаниями для внутреннего и внешнего пользователя.
Университеты также не оставались в стороне в части разработ-
ки и внедрения практик, передачи и закрепления новых навыков 
у профессорско-преподавательского состава. Среди внедрённых 
практик можно выделить курсы повышения квалификации, ме-
ханизм выездных тьюторов, специальные электронные порталы 
с практическими советами и ресурсами, службы цифровых волонтё-
ров и кураторов и многое другое. 

Эффективность работы университетов и корпораций, благодаря 
предпринятым мерам, не могла не привести к определённым ма-
териальным издержкам. Внедрение новых технологий и образова-
тельных инструментов предусматривает дополнительные затраты 
как на трудоустройство определённого количества новых специали-
стов, так и на укрепление материально-технической базы, которая 
включает закупку новых электронных устройств для нуждающихся 
в этом сотрудников и студентов и приобретение пользовательских 
аккаунтов для доступа к необходимым электронным платформам, 
программам и приложениям. Как правильно отметил Франциско 
Велозо, декан Бизнес-школы Имперского колледжа Лондон, в сво-
ём выступлении на V Международной конференции «Больше чем 
обучение: вызовы новой нормальности»: «Для того, чтобы перейти  
в цифровую среду, образовательным учреждениям, регионам 
и странам нужно огромное количество ресурсов, времени, знаний 
и приверженности. Просто благих намерений недостаточно». 
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Abstract

Learning in the New Normal: Challenges and Responds. Analytical report. – 
Moscow: Sberbank Corporate University, 2020

Authors: Igor Branov, Alina Kislova, Ilya Radaev, Sergey Tarasov, 
Viacheslav Yurchenkov

This analytical report is a study of the development and delivery of 
educational programs and training in the context of the global epidemic 
COVID-19. The report examines the state of educational technologies 
before and during the pandemic; presents global EduTech trends with an 
emphasis on the current needs of society; describes the challenges to the 
education industry arising from the pandemic; and analyzes the reactions 
of institutions of the corporate sector and higher professional education 
to the new educational process regime.

This analytical report is intended for managers and specialists working 
in the field of corporate learning and talent development, corporate 
universities and training centers, providers of learning solutions, 
management and faculty of universities and business schools, as well 
as a wide audience of education professionals at all levels in the already 
emerging lifelong learning era.
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