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� цифровая трансформация � сопротивление инновациям � командообразование 
� интерактивные технологии � игрофикация � фасилитация, мастерская

Äîñòèæåíèÿ öèôðîâîé ýïîõè äëÿ
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåõíîëîãèé

óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì

В настоящее время руководители об-
разовательных организаций уже ис-
пользуют достижения цифровой эпохи
для совершенствования традиционных
технологий управления персоналом
и изменения взаимоотношений с по-
требителями образовательных ус-
луг — учащимися и их родителями.
Следствием цифровой трансформации
в образовании становится активное
проявление новых тенденций. Можно
констатировать, что мы уже живём
в новом цифровом мире (табл. 1).

Любые инновации в образовании тре-
буют разрешения противоречия между
стремлением педагогов сохранить ста-
бильный, комфортный, установившийся
режим профессиональной деятельности
и невозможностью соответствовать
изменившейся реальности без разруше-
ния стереотипов, нарушения традиций,
стиля работы. В связи с этим возни-
кает много вопросов.

Как приспособиться руководителям
и персоналу образовательных организа-
ций к новой цифровой реальности? 

Где найти талантливых сотрудников,
способных осваивать новые «цифро-
вые» специальности в образовании? 

Как реорганизовать взаимодействие
с потенциальными кандидатами
на педагогическую должность в связи
с изменившимися требованиями в об-
ласти информационных технологий и
провести подбор, отбор, найм персо-
нала с учётом выявления новых ком-
петенций?

Как решить проблему, связанную с не-
желанием педагогического персонала
выходить из «зоны комфорта» и осваи-
вать новые технологии? 

Как убедить подчинённых в пользе но-
вовведений и мотивировать их на при-
менение современных технологий в об-
разовательной деятельности? 
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оборонительная позиция (отказ от внедре-
ния новшеств путём объяснения их невоз-
можности или нецелесообразности разны-
ми причинами).

В связи с этим руководители образователь-
ных организаций всё чаще задумываются
над вопросами: «Как пробудить инициатив-
ность у педагогов, дать начало инновацион-
ным преобразованиям? При каких условиях
педагоги будут полностью увлечены совре-
менными инновационными идеями?» Ответ
на них приводит к осознанию того, что ми-
нимизировать сопротивление педагогов ин-
новациям можно только путём развития
у них чувства принадлежности к команде,
выполняющей одно общее дело. 

Цифровую трансформацию можно предста-
вить как революцию в образовании, кото-
рая начинается сверху, и её главный идео-
лог — руководитель образовательной орга-
низации. В связи с этим именно он дол-
жен создать условия для мотивации педа-
гогов на применение в образовательном
процессе цифровых технологий, современ-
ных форм и методов обучения и развития
для творческой самореализации каждого,
выхода из зоны комфорта и освоения но-
вых профессиональных навыков. Одна
из эффективных современных технологий
создания условий — игрофикация — це-
ленаправленное использование игровых
элементов для формирования нового опыта
в неигровых задачах. 

Словесным убеждением, обучением, не сопро-
вождаемым впоследствии процедурами отсле-
живания проявления у педагогов новых навы-
ков в профессиональной деятельности, эту
проблему не решить. Управленческий акцент,
в связи с этим, должен быть поставлен имен-
но на содействии изменению профессиональ-
ного поведения! С появлением новых техноло-
гий в образовании перед руководителем обра-
зовательной организации встала задача созда-
ния условий для того, чтобы: подготовить
персонал к работе с использованием цифро-
вых технологий, быстро учиться и переучи-
ваться при необходимости. 

Алгоритм работы руководителя по реализации
этого направления может быть следующий:
� преодолеть сопротивление персонала; 
� сформировать у педагогов способность и го-
товность применять «цифровые» компетенции;
� «загасить» устаревшие навыки;
� ввести новые компетенции в действие; со-
здать систему их отслеживания в педагогичес-
кой практике.

Первый пункт алгоритма связан с тем, что
всё чаще проявляются признаки сопротивле-
ния педагогов цифровым инновациям с ис-
пользованием различных тактик: «бегство»
(уход на пенсию, смена профессиональной
деятельности); пассивность, игнорирование
перемен («скрытый уход» от включения
в инновационную деятельность); активная
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Таблица 1

Ðàçâèâàþùèåñÿ òåíäåíöèè öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè â îáðàçîâàíèè

¹ Òåíäåíöèÿ Ñîäåðæàíèå

1 Òðàíñôîðìàöèÿ ó÷åáíîãî Íàáîð ýêðàíîâ è öèôðîâûõ ñåðâèñîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ íåôîðìàëüíîñòü, 
ïîìåùåíèÿ ãèáêîñòü, àäàïòèâíîñòü ó÷åáíîãî ïîìåùåíèÿ

2 Äîïîëíåííàÿ è âèðòóàëüíàÿ Âèðòóàëüíûå òåõíîëîãèè, ñèìóëÿòîðû ðåàëüíîñòè, îáåñïå÷èâàþùèå 
ðåàëüíîñòü íàãëÿäíîñòü è èíòåðàêòèâíîñòü ó÷åáíûõ ïîñîáèé

3 Èñêóññòâåííûé èíòåëëåêò Èñïîëüçîâàíèå ðîáîòîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðóòèííûõ çàäà÷ (÷àò-áîòû)

4 Ïåðñîíàëèçàöèÿ îáó÷åíèÿ Èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä íà îñíîâå öèôðîâûõ òåõíîëîãèé 
â óñëîâèÿõ ñìåøàííîãî îáó÷åíèÿ, ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè

5 Öèôðîâèçàöèÿ èãðîôèêàöèè Ñîâåðøåíñòâîâàíèå èãðîôèêàöèè, âèðòóàëüíûå èãðû
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Игрофикация — новый способ мотивации пер-
сонала к изменению профессионального пове-
дения, так как она не только создаёт устойчи-
вую вовлечённость, но и одновременно служит
вознаграждением. По мнению Г. Заккермана и
Д. Линдер, — это новейшая концепция управ-
ления, «в которой используются лучшие идеи,
взятые от программ лояльности, игровых меха-
ник и поведенческой экономики»1. Первый шаг
в применении игрофикации — овладение и ру-
ководителем, и педагогами игровым мышлени-
ем — способностью научиться думать как
разработчики игр. 

Что такое игра? Что служит её неотъемлемой
составляющей? Развлекательный характер? Но
не все игры — развлечение и не каждое раз-
влечение — игра. Команда? Но не все игры
командные. Проигрыш и победы? Но
не во всех играх они обязательны. 

Неотъемлемые характеристики игры — это: 
� добровольный характер;
� ряд вариантов осмысленного выбора;
� ощущение контроля (что придаёт участникам
больше сил);
� правила и обязательность их исполнения;
� напряжение и неопределённость.

Голландский мыслитель Й. Хёйзинга в трактате
Homo Ludens («Человек играющий») пишет
о том, что сама культура имеет игровую приро-
ду: она рождается из игры и имеет характер
игры2.

Создание эффективной игры в образователь-
ной организации — непривычная задача для
руководителя, требующая определённых на-
выков, инструментов и структуры для созда-
ния среды, похожей на игру. Включение
в игру педагогов подразумевает принятие
ими правил игры, осознание целей и трудно-
стей, которые нужно преодолеть для их до-
стижения. Сильная сторона игрофикации —
темп соревновательности, присущий каждому
человеку. При игровом процессе человек во-
влекается, чувствует радость и гордость
от достигнутого результата, готов прилагать

больше усилий для достижения наи-
лучшего результата.

Игровое мышление — это новый под-
ход к решению существующих управ-
ленческих задач в тех же традициях,
что и менеджмент качества, реоргани-
зация процессов, проектировочное мы-
шление. Его сущность можно проиллю-
стрировать на примере мышления води-
теля. Изучение теории вождения не на-
учит вас думать как водитель, пока
не появятся практические знания. Раз-
работчики игр также усваивают новый
способ решения задач, который не был
знаком ранее, формируют «практичес-
кие знания».

Игровое мышление предполагает примене-
ние всех ресурсов для создания вовлекаю-
щей среды, которая будет поддерживать
интерес, способствовать командной работе
и мотивировать на демонстрацию желае-
мых моделей поведения:
� побуждать к решению задач;
� дробить сложные проблемы на выпол-
нимые задачи;
� персонализировать опыт каждого уча-
стника;
� проявлять нестандартное мышление;
� использовать новаторское эксперимен-
тирование;
� поддерживать разнообразные интересы
и навыки;
� формировать уверенное, позитивное от-
ношение. 

Ðàçâèòèå èãðîâîãî 
ìûøëåíèÿ ïåäàãîãîâ

Понимание качества образования как
цели образовательных организаций
с позиций игрового мышления означает
ответы на вопросы: «Почему учащиеся
учатся именно в нашей школе? Какова

1 Геймификация в бизнесе: как пробиться сквозь шум
и завладеть вниманием сотрудников и клиентов / 
Гейб Зикерманн, Джоселин Линдер — И: Манн, Иванов
и Фербер, 2014. — 272 с.

2 Инновационное управление человеческими ресурсами
в образовательных учреждениях: коллективная
монография / Под ред. проф. А.П. Панфиловой,
проф. С.Ю. Трапицына. — СПб.: Своё
издательство, 2014. — 318 с.



Разрабатывая игру, желательно в ней
запланировать уровни. Они необходимы
для проведения оценки, возможности из-
мерять индивидуальный успех участни-
ков. Повышение уровня превращает этот
процесс в вознаграждение, так как даёт
ощущение движения вперёд, сформиро-
ванности умения ставить и достигать
собственные цели. Это важно для обра-
зовательной организации, так как
не всегда есть возможность быстрого
управленческого реагирования на успех
сотрудника в виде материального стиму-
лирования.

Игрофицированная система управления
персоналом — применение игровых техно-
логий в реализации различных задач —
даёт возможности удовлетворить в образо-
вательной организации различные потреб-
ности (табл. 2).

Необходимо отметить, что в последнее
время в управлении образовательными ор-
ганизациями достаточно активно применя-
ются различные формы игрового интерак-
тивного взаимодействия: деловые, имитаци-
онные, ситуационно-ролевые игры, игровое

их мотивация? Почему они хотят учиться
именно у нас? Можем ли мы сделать обра-
зовательный процесс более интересным
и эффективным? Как использовать цифро-
вые компетенции современной молодёжи для
улучшения качества образовательного про-
цесса?»

В развитии игрового мышления целесообраз-
но исходить из тех позиций, что мозг — ес-
тественная игровая машина и человек вовле-
кается только в ту игру, которая ему нравит-
ся, именно в этом случае формируется жела-
ние выиграть, преуспеть. Руководитель обра-
зовательной организации для использования
в управлении персоналом понимания естест-
венности игры для человека любого возраста
должен поставить и решить следующую за-
дачу: создание эффективной игровой сре-
ды — игрофицированной системы, где её
участники — педагоги, потребители (учащи-
еся и их родители), если игра предполагает
их участие, будут осознанно стремиться
к достижению поставленных целей. Слова
«участники», «игроки» — ключевые, так как
они определяют эмоциональное единение,
возможность осознания себя членами одной
команды. 
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Таблица 2
Èãðîôèêàöèÿ â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì

¹ Ïîòðåáíîñòè øêîëû Ñîäåðæàíèå èãðîôèêàöèè

1 Îòáîð ïåðñîíàëà Ðåøåíèå ïðîôåññèîíàëüíûõ çàäà÷, ìîäåëèðîâàíèå áóäóùåé ïðîôåññèîíàëüíîé 
äåÿòåëüíîñòè. Èãðîâûå çàäàíèÿ ïî îñìûñëåííîìó âûáîðó «ëèíåéêà âûáîðà» 

2 Ìîòèâàöèÿ ïåðñîíàëà
3

Ñïîñîá çàèíòåðåñîâàòü ïåðñîíàë â èçìåíåíèè ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ, 
ýìîöèîíàëüíàÿ ñâÿçü ó÷àñòíèêîâ, òâîð÷åñòâî, êîìàíäíàÿ ðàáîòà

3 Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè Ìåòîä îöåíêè ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ: «Êàê åñòü?», «Êàê äîëæíî áûòü?», 
ïåðñîíàëà «×òî èçìåíèëîñü?»

4 Ðàçâèòèå ïåðñîíàëà Ìîäåëèðîâàíèå æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ ïðè ïîìîùè íàáîðà àëãîðèòìîâ 
èçìåðåíèÿ è ðåàãèðîâàíèÿ íà äåéñòâèÿ

5 Ôîðìèðîâàíèå Îïûò, ñîçäàþùèé äîïîëíèòåëüíûå áîíóñû è ýôôåêòû, ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè
êàäðîâîãî ðåçåðâà êàðüåðíîãî ðîñòà

6 Ïðåäóïðåæäåíèå Ñèñòåìà ïðîôèëàêòèêè êîíôëèêòîâ. Èçáåãàíèå êîíôëèêòà ïðè ïðèìåíåíèè èãðîôèêàöèè
êîíôëèêòîâ ñ ñóùåñòâóþùèìè ìîòèâàöèîííûìè ñòðóêòóðàìè (íàïðèìåð, ðåéòèíãè äåìîòèâèðóþò 

ïåðñîíàë ïðè èñïîëüçîâàíèè òðàäèöèîííîé ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ)

7 Àóòïëåéñìåíò Èãðîâîé âûõîä èõ ïðîôåññèè, ñîïðîâîæäåíèå ñìåíû äåÿòåëüíîñòè
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проектирование, тренинги, кейс-стади, мозговой
штурм. Во время игр у педагогов-участников
запускаются механизмы саморазвития, формиру-
ется разделяемое ценностное пространство, по-
является опыт межгруппового взаимодействия,
формируются навыки коллективного принятия
решений и коллективной ответственности. 

Использование игровых элементов и тем бо-
лее геймификации предполагает обязательное
владение руководителем образовательной орга-
низации компетенциями игротехника, фасили-
татора, ведущего4. Он должен уметь давать
«обратную связь» в дискуссии или коллектив-
ной рефлексии.

Компетенции ведущего необходимы руководите-
лю образовательной организации для достиже-
ния эффективного уровня деловой коммуника-
ции, преодоления фрустраций5 педагогов-участ-
ников групповой работы. 

Реализация задачи фасилитации6 позволяет
педагогам-участникам сконцентрироваться
на игровых и обучающих целях и содержа-
нии интерактивного взаимодействия. Созда-
ние комфортной атмосферы, проявление ру-
ководителем эмпатии содействует командному
развитию. 

Практика показывает, что из множества интер-
активных методов наиболее подходящим для
педагогов — воркшоп («мастерская») — сов-
местное обсуждение проблемы и выработка пу-
тей её решения. Он ассоциируется с такими
понятиями, как: активность, эксперимент, риск,
изменение, коллективное принятие решений, це-
лостное обучение, и настраивает педагогов
на самовыражение, возможность внутренних
изменений. В процессе мастерской участники
не только приобретают знания и навыки, но

и практически решают какую-либо акту-
альную задачу. Этот метод можно счи-
тать современным управленческим инст-
рументом, способным обеспечить высо-
кую мотивацию и вовлечённость педаго-
гов-участников в процесс обсуждения
любой проблемы и индивидуальное ре-
шение ими конкретных задач. 

Минимизации сопротивления изменени-
ям служит и теоретическое знание ру-
ководителем законов менеджмента,
в частности закона S-образного разви-
тия системы. Осознание этого закона,
перевод его в плоскость сочетания тео-
рии с практикой позволяет предполо-
жить тот или иной вариант неравномер-
ного протекания инновационных преоб-
разований и предупредить/смяг-
чить/скорректировать возможные пери-
оды спада и сопротивления.

Наращиванию цифровых инструментов
в образовании мешают не только со-
трудники, сформировавшие трудовые на-
выки и профессиональные компетенции
в условиях другой реальности, но и уже
внедрённые ранее, и поддерживаемые
внутриорганизационные процессы. Какие
управленческие шаги руководитель обра-
зовательной организации должен сделать
сейчас, чтобы в будущем у него освобо-
дились ресурсы для «большого цифрово-
го скачка?» Общими для руководителей
образовательных организаций могут
быть следующие рекомендации:
� откажитесь от бумажного документо-
оборота или минимизируйте его (на-
сколько это сейчас возможно);
� автоматизируйте рутинную работу
(чат-боты);
� ориентируйте педагогов на мобильные
платформы (наши учащиеся выросли
со смартфонами в руках);
� используйте более широко облачные
технологии;
� ищите талантливых педагогов, удовле-
творяющих требованиям цифровизации;
� используйте новые методы мотивации
педагогов на освоение и применение тех-
нологий;

4 Инновационное управление человеческими ресурсами
в образовательных учреждениях: учебно-методическое пособие /
Под ред. проф. А.П. Панфиловой, проф. С.Ю. Трапицына. —
СПб.: Своё издательство, 2015. — 369 с.
3 Мотивация и стимулирование трудовой деятельности / Под
ред. проф. С.Ю. Трапицына. — М.: Юрайт, 2017. — 314 с.
5 От лат. frustratio — обман, тщетное ожидание,
неудовлетворённая потребность.
6 От англ. — facilitator — специалист по сопровождению
групповых процессов, обучающий сотрудничеству 
и облегчающий этот процесс.



При таком стиле руководства педагоги,
решая текущие задачи, чаще прибегают
к использованию непроторенных путей,
выдумки, инициативы, проявляют боль-
шую заинтересованность в работе.
«Секретами» создания творческой ко-
манды педагогов в условиях любых ин-
новационных процессов является систе-
ма сопровождения инновационных пре-
образований: изучение потенциальных
возможностей педагогов, степени психо-
логической готовности к инновациям;
выявление препятствующих и стимули-
рующих факторов; сочетание контроля
с само- и взаимоконтролем; предостав-
ление свободного пространства для ини-
циативы педагога, его самовыражения
(дизайн группового помещения, приме-
нения конкретной технологии); помощь
в реализации инновационных идей пе-
дагогов; поэтапное, порционное внедре-
ние инноваций; создание и поддержание
традиций. ÍÎ

� используйте игровые элементы для формиро-
вания нового опыта в неигровых задачах (иг-
рофикация).

Неравномерность протекания инновационных
преобразований поддерживается руководителем
образовательной организации использованием
следующих «гибких» методов управления7:
� убеждение (логически обоснованные факты,
тезисы и аргументы);
� внушение (обращение к эмоциям и чувствам
людей);
� подражание (руководитель — образец для
подражания);
� заражение (передача эмоционального состоя-
ния руководителя педагогам на психофизиоло-
гическом уровне);
� стимулирование (материальное вознагражде-
ние, психологическое поощрение, повышение от-
ветственности и самостоятельности). 
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