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ixINTRODUCTION ix

Think about the best learning experience you’ve ever had. What was it like?

Got one? I’ve asked this question dozens of times, and gotten a variety of
answers. Sometimes the answer is that someone was really passionate about 
what they were learning, but the most frequent answer is:

Nobody ever says “I had the most amazing textbook” or “There was this really 
greatPowerPoint deck!”
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9

Когда я работал в группе искусственного интеллекта Control Data Corporation, участвуя в создании 
продвинутых обучающих систем, один коллега задался вопросом, почему мы используем столь 
мощные устройства вроде суперкомпьютеров Cray для адаптивных обучающих программ и модели-
рования обучения. Он понимал необходимость таких компьютеров для приложений в метеороло-
гии или военной разведке, но в учебных системах? Метеорологи имеют дело с большими объемами 
данных и при этом должны быстро предсказывать погоду. В воздушной разведке сопоставляются 
полученные в результате наблюдения с самолетов визуальные данные, чтобы определить, какие 
объекты изменили свое положение, а какие — нет. Но при чем здесь процесс обучения? 

Многие люди до сих пор считают, что обучающее программное обеспечение не требует значитель-
ных компьютерных ресурсов. Разве трудно перечислить вопросы и подсчитать результаты?

Я спросил у коллеги, что именно в метеорологии и воздушной разведке требует сложных вычис-
лений. Нужно собрать и быстро проанализировать огромные объемы данных и представить ре-
зультаты в наглядной форме, ответил он. Но ведь это похоже на процесс обучения у людей. Я по-
интересовался, какой объем данных, по его мнению, может вмещать человеческий мозг и какой 
сложности анализ он способен производить. Сопоставимо ли это с нашим суперкомпьютером? 
Как глубоко владеют информацией и способны к умозаключениям созданные нами интеллекту-
альные системы? Насколько это отличается от работы с людьми? Какие вычислительные ресурсы 
могут понадобиться для выполнения задач талантливого преподавателя или руководителя? 

Человеческий мозг, информационная емкость которого составляет от 10 до 100 терабайт, — 
феноменально сложное устройство, чьи пока еще мало изученные способности намного пре-
восходят самые мощные компьютеры. Наш мозг обладает поразительным потенциалом и на 
удивление непредсказуем. Он отвечает как за рациональное, так и за эмоциональное. Вос-
приимчив, хотя и избирательно. Может запоминать огромное количество информации, но при 
этом имеет счастливую способность забывать. Кроме того, мозг каждого из нас уникален. 

Задач на пути создания высокоэффективных обучающих программ множество. К счастью, склон-
ность к познанию заложена природой. Мы стремимся узнавать что-то новое, интуитивно пони-
мая, что знание — сила. Навыки превращают знания в практические преимущества. Мы стре-
мимся обладать разными навыками и использовать их себе на благо. Но при всех этих желаниях 
передавать знания и формировать навыки не так-то просто. Представление о том, что технология 
обучения — это предложенные компьютером вопросы с несколькими вариантами ответов, свиде-
тельствует о том, насколько неправильно понимаются задачи, стоящие перед нами.

ixINTRODUCTION ix

Think about the best learning experience you’ve ever had. What was it like?

Got one? I’ve asked this question dozens of times, and gotten a variety of 
answers. Sometimes the answer is that someone was really passionate about 
what they were learning, but the most frequent answer is:

Nobody ever says “I had the most amazing textbook” or “There was this  really 
great PowerPoint deck!”

ПреДислОвиеПреДислОвие
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Независимо от способов обучения — будь то, к примеру, работа под непосредственным руковод-
ством инструктора или же дистанционные программы — эффективный образовательный процесс 
требует знания того, как люди учатся. Слишком много существует учебных технологий, основан-
ных скорее на традиции, чем на реальном знании. Они неэффективны, скучны и бессмысленны.

Конечно, наука о человеческом мозге — это еще не руководство к действию для каждого, кто со-
бирается подготовить учебный курс. Изыскания на эту тему вполне могут пригодиться в процессе, 
однако какой-либо стандартной практики на их основе не построишь. Надеясь получить «готовый 
рецепт», многие обращаются к научным исследованиям в поиске универсальной методологии, 
однако большинство данных имеют лишь узкое научное применение. Если даже теоретические 
исследования на тему мозга и процесса обучения противоречат практике, все равно полагаться 
стоит на последнюю. На приобретение опыта в разработке образовательных методик могут уйти 
годы. Для этого нужны заинтересованность, усердие, наблюдательность. Благодаря разнообразию 
контекстов опыт несет с собой практическую ценность, которую сложно получить где-либо еще.

Богатый опыт Джули Дирксен в разработке учебных программ для самых разных слушателей 
и ситуаций позволяет ей объяснить, почему традиционные подходы к обучению столь мало-
эффективны. Например, Джули показала нам, что, хотя практика — важный элемент обучения, 
которым часто пренебрегают, существуют и более эффективные способы надежно усвоить ма-
териал, чем простое заучивание. Она рассказала, почему слова — плохая замена наглядному 
обучению и сколь велико значение контекста.

Традиционные подходы к обучению базируются на передаче наиболее полной информации, созда-
нии максимально ясных презентаций, адекватной оценке результатов. Мысли о непосредственном 
опыте учащихся, о том, чтобы он стал ярким, запоминающимся и вдохновляющим, иногда даже 
и не возникают. Думаю, неудивительно, что у нас так много скучных и неэффективных программ.

Я очень рад, что теперь есть эта остроумная, глубокая книга с живыми иллюстрациями. Надеюсь, она 
поможет профессионалам избавиться от сковывающего подхода «расскажи и проверь», при кото-
ром учащиеся становятся жертвами банального пересказа информации и зубрежки. Действительно, 
у большинства из нас не было иного выбора, кроме как смириться с тем, как нам преподают, и по-
пытаться жить с этим. Но это не значит, что подобная парадигма — единственно возможный вариант. 
Судя по шоу Джея Лено Jay Walking* и телевикторинам вроде «Кто умнее пятиклассника?», наше тра-
диционное образование особых плодов не приносит. Настало время подойти к делу с умом.

Майкл Аллен,
СEO Allen Interactions
и Allen Learning Technologies LLC

 * Американское ток-шоу, которое вел известный стендап-комик Джей Лено. Выходило на канале NBC с 1992 
по 2009 год. Прим. ред.

http://www.vokrug.tv/person/show/Jay_Leno/
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Вспомните ваш самый успешный опыт обучения. Каким он был?

Я задавала этот вопрос множество раз и получала на него самые разные ответы. Иногда 
этот опыт был связан с тем, что человек страстно увлекался предметом изучения. Однако 
чаще всего мне отвечали:

Никто не говорил: «У меня был суперучебник» или «Я помню одну PowerPoint-
презентацию…»

ixINTRODUCTION ix

Think about the best learning experience you’ve ever had. What was it like?

Got one? I’ve asked this question dozens of times, and gotten a variety of 
answers. Sometimes the answer is that someone was really passionate about 
what they were learning, but the most frequent answer is:

Nobody ever says “I had the most amazing textbook” or “There was this  really 
great PowerPoint deck!”

ixINTRODUCTION ix

Think about the best learning experience you’ve ever had. What was it like?

Got one? I’ve asked this question dozens of times, and gotten a variety of 
answers. Sometimes the answer is that someone was really passionate about 
what they were learning, but the most frequent answer is:

Nobody ever says “I had the most amazing textbook” or “There was this  really 
great PowerPoint deck!”

ixINTRODUCTION ix

Think about the best learning experience you’ve ever had. What was it like?

Got one? I’ve asked this question dozens of times, and gotten a variety of 
answers. Sometimes the answer is that someone was really passionate about 
what they were learning, but the most frequent answer is:

Nobody ever says “I had the most amazing textbook” or “There was this  really 
great PowerPoint deck!”

У меня был  
прекрасный  

преподаватель…

Учебник

ввеДениеввеДение
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Из этого следует, что эффективный процесс обучения зависит не от материала, а от того, 
каким именно образом этот материал подается. Уроки, посвященные одной и той же теме, 
могут оказаться совершенно разными.

Так каков же секретный ингредиент? В чем заключается разница? Да, два преподавателя 

могут иметь разные характеры или харизму, но это не единственные отличия. А при элек-
тронном обучении преподаватель вообще отсутствует. Чем действительно хороший курс 
дистанционного обучения отличается от просто чтения учебника в интернете?

И что еще более важно: в чем разница между эффективным уроком и тем, который сразу 
же выветрится из головы? Даже самые «крутые» занятия не принесут пользы, если учащий-
ся после них все будет делать по-старому. И хотя иногда мы учимся просто для того, чтобы 
учиться, я не буду рассматривать такой род обучения в своей книге. (Я работаю со взрос-
лыми людьми, которые учатся в профессиональной обстановке, поэтому, хотя в книге 
и приводится много примеров из различных контекстов, большинство из них относятся 
именно к взрослой аудитории.)

Как мне кажется, задача эффективного образовательного процесса заключается в том, 
чтобы слушатели получили на занятии новые навыки или совершенствовали имеющиеся, 
которые можно применить в реальной жизни и которые помогут им сделать то, что нужно 
или хочется. Если вашим слушателям предстоит пройти путь от новичка до эксперта, задай-
те себе вопрос: как можно помочь им в этом процессе?

x IntRODuctIOn

That suggests that a lot of what makes for a great learning experience is not 
about the content, but is about the way the content is taught. In fact, a class can 
cover the same material but be very different, depending on how the material  
is taught:

So what’s the special sauce? How are the two experiences different? When  
it’s two different teachers, some of the differences are due to personality 
or charisma, but those aren’t usually the only differences. And when it’s an 
e-learning course, there’s no teacher at all. How is a really good e-learning 
course different from just reading a textbook online?

Even more important, what’s the difference between a learning experience 
that’s effective versus one that gets forgotten as soon as the learner is done? 
Even “awesome” classes are useless if the learner doesn’t do something dif-
ferent afterwards. While some learning experiences are “learning for the sake 
of learning,” I won’t really address those in this book. (Disclaimer: I work with 
adult learners, usually in a professional setting, so while the book will address 
examples from multiple contexts, the majority will relate to adult learning 
experiences.)

Учебник

Учебник

Да ну...

ЗДОРОВО
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В этой книге рассматриваются некоторые аспекты «конструирования» эффективного про-
цесса обучения.

глава 1. с чего начать?

Если обучение — это путь, то каким будет маршрут для ваших слушателей и какие пробелы 
предстоит им заполнить, чтобы достигнуть конечной цели? Порой это знания, но с таким же 
успехом недостатки могут заключаться и в навыках, мотивации или внешней среде. Научи-
тесь определять каждый из них.

глава 2. кто ваши слушатели?

Ваши слушатели смотрят на мир иначе, чем вы, и, чтобы обучение было эффективным,  
необходимо понимать их точку зрения.

глава 3. в чем цель?

Самые удачные учебные практики создаются с одной ясной целью, однако зачастую поста-
вить четкую задачу бывает труднее, чем кажется. Научитесь видеть цель.

глава 4. как мы запоминаем?

Узнайте, как происходят концентрация внимания и запоминание информации.

xiIntRODuctIOn

For me, the goal of good learning design is for learners to emerge from the 
learning experience with new or improved capabilities that they can take back 
to the real world, that help them do the things they need or want to do. If your 
learners are on a journey from novice to expert, how can you help them along 
that path?

This book looks at some of the things involved in designing great learning 
experiences:

Chapter 1: Where Do We Start? 
If learning is a journey, what’s the route like for your learners, and what’s the 
gap between where they are and where they need to be? Sometimes that gap is 
knowledge, but just as often the gap can be skills, motivation, or environment. 
Learn how to identify each of these.

Chapter 2: Who Are Your Learners?
Your learners see the world differently than you do, and to design effective 
learning experiences, you need to understand their view of the world.

Chapter 3: What’s The Goal?
The best learning experiences are designed with a clear destination in mind, but 
sometimes a clear destination can be harder to pin down than it seems. Learn 
how to determine your destination with accuracy.

Новичок

Эксперт!
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глава 5. как привлечь их внимание?

Первое необходимое условие для обучения — привлечение внимания. Как сделать так, 
чтобы слушатели не отвлекались и могли сосредоточиться?

глава 6. как сконструировать процесс обучения?

Традиционный подход к обучению базируется на преподавании материала. Узнайте, каки-
ми способами можно сделать процесс максимально эффективным.

глава 7. как развить навыки?

Если вы спросите себя, можно ли стать специалистом без практики, и ответите «нет», зна-
чит, вы обучаете не теории, а навыкам. Узнайте о стратегиях, которые помогут вашим слу-
шателям получить практику, необходимую для формирования навыков.

глава 8. как создать мотивацию?

Если вам когда-нибудь доводилось слышать фразу «Я знаю, но…», то вы, по всей видимо-
сти, имели дело с недостатком не знаний, а мотивации. Узнайте, как помочь слушателям 
не только постигать теорию, но и применять ее на практике.

глава 9. как формировать привычки?

Иногда успех в учебе зависит не от знаний или мотивации, а всего лишь от сформирован-
ной привычки учиться.

глава 10. социальное и неформальное обучение.

Когда формальный подход к обучению — не лучшая идея.

глава 11. как создать среду?

Мы можем заставить учащихся запоминать больше информации или, наоборот, научиться 
делать эту информацию доступной в их среде, чтобы они могли получить ее в любой момент.

глава 12. как оценивать результат?

Как узнать, что ваша образовательная методика работает? Учимся оценивать результаты.
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Путь учениКа
Истинны или ложны следующие утверждения:

• если рассказать человеку о вреде курения, он перестанет курить;

• тот, кто посещает занятия по менеджменту, станет хорошим менеджером;

• тот, кто записался на очень эффективный курс по веб-дизайну, станет прекрасным  
веб-дизайнером;

• если научить человека делать что-либо правильно, он никогда не ошибется.

Показалось ли вам хотя бы одно из этих утверждений истинным?

Конечно же нет, потому что на успех влияет множество факторов.

с чегО начать?с чегО начать?
В которой мы узнаем, что дело не всегда в знаниях,  

а также о том, что не нужно переходить  
через пропасть по шаткому мосту
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Процесс обучения подобен путешествию. Оно начинается там, где ученик находится в дан-
ный момент, и заканчивается, когда он достигает успеха (в чем бы тот ни заключался). Ко-
нец путешествия означает не просто накопление новых знаний, но появление способности 
к новым действиям.

Итак, если смысл путешествия не только в приобретении знаний, то в чем же еще? Какая 
другая составляющая необходима для успеха?

чегО не хватает?
Для того чтобы добиться успеха, ваш ученик должен пройти расстояние до необходимого 
конечного пункта. Отчасти это означает заполнение пробелов в знании, но, как мы уже го-
ворили раньше, возможные недостатки ими не ограничиваются.

Если вы можете их определить, то процесс обучения будет более эффективным.

2 chapter 1 Where DO We Start? 

Learning experiences are like journeys. The journey starts where the learner 
is now, and ends when the learner is successful (however that is defined). The 
end of the journey isn’t just knowing more, it’s doing more.

So, if that journey isn’t just about knowing more, then what else is involved? 
What else needs to be different in order for someone to succeed?

Where’s the gap?
There’s a gap between your learner’s current situation and where they need to 
be in order to be successful. Part of that is probably a gap in knowledge, but as 
we began to discuss above, there are other types of gaps as well.

If you can identify those gaps, you can design better learning experiences. 

Довольный 
ученик  

в будущемУченик 
сейчас

Пробел
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Рассмотрим, к примеру, следующие ситуации. Чего может не хватать для успешного обуче-
ния в этих случаях?

• Алисон — проект-менеджер в компании, занимающейся разработкой сайтов. Только 
что она согласилась вести курс по управлению проектами в школе дизайна для студен-
тов факультета художественного дизайна, большинству из которых 18–19 лет. Они будут 
посещать этот курс, потому что таковы требования учебной программы.

• Маркус ведет двухдневный практический семинар, посвященный проектированию 
баз данных по новой технологии. Семинар проходит уже во второй раз, и Маркус 
пересматривает его программу, поскольку в первый раз она показалась слишком 
простой.

• Ким разрабатывает серию онлайн-курсов для большой международной компании, ко-
торая недавно объединилась с менее крупным бизнесом. Компании намерены приоб-
рести новую единую систему закупок, которая заменит их старые системы. Сотрудникам 
менее крупной компании, кроме того, придется перенять опыт своего более крупного 
партнера.

Подумайте, чем процессы обучения будут отличаться в каждом из этих сценариев. Как 
именно должны действовать участники перед началом процесса и по его окончании?

В случае с Алисон пробел, возможно, только в знаниях: студенты придут на занятия, ничего 
не зная об управлении проектами, а уйдут, получив новую информацию.

Ученик 
сейчас

Пробел

Довольный 
ученик  

в будущем

— Это курс по управлению 
проектами?

— Я только что создал диаграмму 
Ганта для сайта моего дяди.
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Но неужели сумма знаний по управлению проектами — это все, что необходимо, чтобы 
стать успешным менеджером? Для этой цели все же требуется больше, чем просто владе-
ние информацией. И, конечно, это относится не только к курсу Алисон. Давайте посмо-
трим, какими могут быть препятствия в процессе обучения.

ПрОбелы в знаниях
Остановимся подробнее на пробелах в знаниях, или недостатке информации.

В большинстве случаев принято считать, что все дело в информации — будь у слушателя 
нужные знания, он мог бы немедленно добиться результата.

Недавно я работала над проектом, целью которого было научить менеджеров по прода-
жам навыкам создания товарного предложения для потенциальных клиентов. Менеджеры 
должны уметь определить, какой именно продукт лучше всего соответствует потребностям 
того или иного клиента, а затем выбрать для него ряд оптимальных вариантов.

Нам требовалось пересмотреть старый учебный курс, представлявший собой четыре слай-
да с перечислением всех характеристик продукции — и все.

Как вы думаете, сложится ли такое уравнение?

Характеристика А

Характеристика B

Характеристика C

Характеристика D

Квалифицированный  
менеджер по продажам
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Конечно же нет — даже если сотрудники вызубрят всю информацию на слайдах, это 
не  значит, что они смогут эффективно ее использовать. Но, безусловно, правильная 
информация — важный компонент уравнения.

Информация — это своего рода инструмент, который необходим вашим слушателям, чтобы 
действовать. Само по себе обладание информацией — это не достижение. Результат появ-
ляется, когда эту информацию применяют на практике.

По сути, ваши слушатели должны запастись всем необходимым для путешествия.

Но им так же необходимо понимать, что можно сделать с полученной информацией. 
Иметь информацию, но не знать, как и когда ее применять, — то же самое, что иметь от-
личную палатку, но не знать, как ее ставить, или же потратить много денег на профессио-
нальную камеру и при этом делать плохие снимки, потому что вы не разобрались, как 
она работает.

Характеристика А

Характеристика B

Характеристика C

Характеристика D

Правильная 
информация

Хороший  
менеджер  

по продажам
ОтношениеНавыкиПрактика
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Если слушателю недостает лишь знаний, то задача перед вами стоит довольно простая, 
особенно в нашу информационную эпоху. Существует множество простых и доступных спо-
собов передавать информацию.

Другое преимущество нашей эпохи в том, что слушателям не обязательно держать в голове 
всю информацию на протяжении своего путешествия к успеху. Если дополнительные,  
менее важные, сведения они будут добирать в процессе, вы сможете с самого начала  
сосредоточиться на основных моментах, критически важных для обучения.

Что касается остального материала, подумайте, каким образом можно объединить его 
в один ресурс, к которому слушатели в случае необходимости всегда смогут обратиться. 
Если у них появится возможность получать информацию именно тогда, когда нужно, они 
будут ценить ее гораздо больше.

В следующих главах мы подробнее рассмотрим способы подготовки материалов для ваших 
слушателей.

Снаряжение 
для  

путешествия

— Мне как раз 
нужны были 
новые носки. 
Отлично!

Половин
а 

пути!
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ПрОбелы в навыКах
Представим, что я определила начальную и конечную точки своего пути, составила план 
действий и подготовила все необходимые ресурсы. Готова ли я теперь к тому, чтобы пре-
одолеть Аппалачскую тропу?*

Скорее всего, нет.

Небольшая послеобеденная прогулка — вот пока предел моих возможностей. Так чего же 
не хватает, чтобы Аппалачская тропа оказалась мне по силам? Еще больше снаряжения? 
Планирования маршрута?

Не совсем. Единственное, что подготовит меня к серьезному многодневному пешему путе-
шествию, — богатый опыт походов. И даже менее амбициозный маршрут потребует практи-
ки и хорошей физической подготовки.

Эллиптические тренажеры или тренажеры-степперы, возможно, помогут приблизиться 
к цели, но, чтобы совершить серьезное путешествие, понадобится много тренироваться 
на менее сложных маршрутах. Даже если бы мне удалось выучить весь путеводитель  
по Аппалачской тропе, отправиться в поход по ней при отсутствии необходимой физиче-
ской подготовки и навыков все равно было бы не очень хорошей идеей.

В любых дисциплинах слушатели часто оказываются в аналогичной ситуации: они получа-
ют теоретические знания из книг или лекций, но не имеют возможности попрактиковаться 
или развить навыки.

 * Маршрут для пеших туристов в североамериканской горной системе Аппалачи протяженностью около 3,5 тыс. км. 
Прим. пер.

Аппалачская 
тропа
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навыКи vs. знания

Обладать навыком — не то же самое, что обладать знанием. Чтобы определить, чего 
именно вам не хватает, нужно задать вопрос:

Может ли человек в данной ситуации стать профессионалом без практики?

Если вы ответите «да», значит, дело не в навыках. А если «нет», тогда вашим слушате-
лям придется практиковаться, чтобы получить нужную квалификацию.

Предлагаю небольшое упражнение, которое поможет в планировании учебного про-
цесса. Давайте поиграем в «Навык или нет?».

Я не думаю, что сохранение документа в Word, заполнение листка рабочего времени 
или приготовление макарон с сыром можно считать навыками (хотя в отношении по-
следнего я готова изменить свою точку зрения). Все остальное в списке, по-моему, по-
требует практики.

Вряд ли кто-нибудь решит выбрать Аппалачскую тропу для первого похода — точно так 
же не стоит ждать, что слушатели научатся всем навыкам на первом занятии. Практи-
ка должна стать неотъемлемой частью процесса обучения.

Действие

навык?

Сохранить документ в MS Word

Да Нет

Играть в скибол

Да Нет

Оценить результаты работы

Да Нет

Заполнить лист учета рабочего времени
Да Нет

Успокоить разгневанного клиента
Да Нет

Создать базу данных

Да Нет

Разработать дизайн брошюры

Да Нет

Приготовить макароны с сыром из полуфабриката Да Нет

Решить проблему потерявшегося заказа
Да Нет

Создать функцию добавления в корзину на сайте Да Нет
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неДОстатОК мОтивации
Если человек знает, что делать, но почему-то не предпринимает действий, значит, у него  
недостаточно мотивации.

Причин такого недостатка может быть несколько. Возможно, он не очень верит в конечный 
результат или цель.

Бывает, что предложенный путь кажется бессмысленным.

Возможно, человек встревожен или боится перемен.

— Хм... Я знаю,  
ты думаешь, что 
так правильно, 
но я не вполне 
согласен…

— Да, мы можем  
пойти этим путем,  
но он потребует  
в два раза больше 
усилий. Серьезно, 

есть способ  
гораздо лучше.

— Черт, я знаю, что нужно  
идти в том направлении, но уже 
становится поздно, а я никогда не 
ходил по тому маршруту. Что-то 
мне это не нравится, боюсь, я не 
успею добраться туда до темноты. 
Останусь-ка я лучше здесь. Это,  
конечно, не идеальный вариант,  

но по крайней мере здесь  
я не потеряюсь…
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Иногда люди все время отвлекаются или не могут сосредоточиться.

Или же кому-то просто не хочется прилагать усилий.

Иногда неудачи связаны с тем, что человек не может увидеть картину целиком.

— О, смотри, какие деревья!  
Здорово! А какие горы!.. Ой,  
я же куда-то шел. Что-то я  
запутался с этим маршрутом.

— Ты съел все  
батончики и выпил всю 
воду?! Мы же только 
вышли, а нам еще 

идти и идти!

(Насвистывает  
мелодию.)
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Коллега, с которой мы недавно обсуждали тему мотивации, считает, что это не проблема 
организатора учебного процесса. По ее мнению, люди должны сами заботиться о своей 
мотивации. Преподаватель же не в состоянии контролировать этот аспект. Я согласна с ней 
лишь отчасти: нельзя насильно заинтересовать слушателя. Но есть способы поддержать 
мотивацию.

То, как вы конструируете процесс обучения, может повлиять на поведение учеников. Не-
давно было проведено исследование (Song, 2009), в рамках которого участники получили 
списки заданий. Единственное, что отличало два вида списков, — шрифт. Надо было опре-
делить степень сложности заданий.

Задания, изложенные более простым шрифтом, были классифицированы участниками как 
более легкие. А группа, которой пришлось разбирать более сложный для чтения шрифт, 
соответственно, оценила задания как трудоемкие.

Это довольно тонкий способ воздействия на мотивацию (и, по данным некоторых исследо-
ваний, информация, переданная более сложным шрифтом, как ни странно, запоминается 
лучше). Однако существует масса других способов повлиять на мотивацию в ходе обуче-
ния. Например, рассказывая о возможных трудностях, вы можете подготовить слушателей 
к обнаружению и исправлению ошибок. Но, с другой стороны, они могут решить, что все 
это и вовсе не стоит усилий.

Лягте на спину, согните колени, ступни 
положите на плоскую поверхность.
Руки скрестите на груди или положите 
за голову, сцепив пальцы.
Прижмите подбородок к груди.
Напрягите мышцы брюшного пресса 
и наклонитесь вперед.

Лягте на спину, согните колени, ступни 
положите на плоскую поверхность.
Руки скрестите на груди или положите 
за голову, сцепив пальцы.
Прижмите подбородок к груди.
Напрягите мышцы брюшного пресса 
и наклонитесь вперед.
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Перемены: Камень ПретКнОвения
При подготовке учебного процесса следует помнить о том, что новые знания, возможно, 
потребуют отказа от старых.

Когда «Тайгер» Вудс* меняет направление удара, он некоторое время начинает сдавать 
в игре, но потом, как правило, снова возвращается в форму. Это довольно сложный процесс, 
поскольку включает в себя не только переход на новую тактику, но и отвыкание от старой.

Когда мы чему-то обучаемся, повторяемые действия закрепляются в памяти. Мы начинаем 
все более эффективно использовать новую информацию и выполнять задачи. Это важный 
этап процесса обучения: не будь его, кататься на велосипеде было бы так же тяжело каж-
дый раз, как и в первый.

Способность мозга к усвоению информации — это, конечно, подарок природы, однако при 
повторном обучении возникают трудности: если вам понадобится изменить или заменить 
существующую практику обучения, придется считаться с тем, что у слушателей уже есть 
определенная инерция движения.

Они уже движутся в определенном направлении, причем на хорошей скорости, и во мно-
гом процесс обучения становится автоматическим. А когда вы выполняете что-то на авто-
мате, то передаете контроль над этим процессом той части мозга, которая особенно не тре-
бует сознательного внимания.

 * Элдрик Тонт «Тайгер» Вудс — американский гольфист, 14-кратный победитель турниров «Мейджор», спортсмен 
года по версии Laureus World Sports Awards: 2000, 2001. Прим. ред.

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D0%BE%D0%BB%D1%8C%D1%84
http://ru.wikipedia.org/wiki/Laureus_World_Sports_Awards
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Если задание новое, мозг тратит на него довольно много ресурсов. Когда, например, вы 
в первый раз садитесь на велосипед, то, чтобы удержаться на нем, нужно хорошенько со-
средоточиться.

Когда вы уже научитесь сносно кататься, то перестанете паниковать: «Боже, я сейчас упаду, 
что делать, что делать?» Напротив, ваше тело научится балансировать, и вы сможете сосре-
доточиться на других важных мыслях вроде: «Черт, этого бревна не было здесь в прошлый 
раз!»

Эта способность мозга несет в себе важные последствия для процесса обучения.

Вернемся к примеру с Ким, который был приведен в начале главы.

Ким разрабатывает серию онлайн-курсов для крупной международной компании, которая 
недавно объединилась с более мелким бизнесом. Обе организации приобретают единую 
систему управления закупками, заменяющую их старые системы. Сотрудникам менее круп-
ной компании также придется изучить практику работы своего партнера.

Для кого, по вашему мнению, задача изучения новой системы окажется более сложной? 
Для группы, привыкшей к существующей практике, или для тех, кто будет учиться новым 
процедурам?
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Обеим группам, возможно, придется потрудиться при освоении новой компьютерной  
системы, поскольку она отличается от той, к которой они привыкли, но очевидно, что перед 
второй группой встанет дополнительная задача по изучению новых процедур.

Старая информация и практики будут мешать новым. Замечали ли вы, что иностранцы,  
говоря на вашем языке, используют несколько странный порядок слов? Наш пример, судя 
по всему, аналогичен явлению языковой интерференции, когда говорящий допускает 
ошибки в иностранном языке под влиянием родного.

Меняя устоявшийся образ действий, люди неизбежно сталкиваются со старыми привычка-
ми. Если они выполняли что-то автоматически, то им приходится прилагать усилия, чтобы 
не совершать этих действий. Это сложнее, чем сознательное усилие при изучении чего-то 
нового, и, что немаловажно, может стать источником раздражения.

Если вы попросите своих слушателей изменить существующий навык или образ действий, 
то, вероятно, столкнетесь с некоторыми проблемами в мотивации. В таких случаях следует 
иметь в виду несколько фактов.

Во-первых, изменения — это процесс, а не событие. Не стоит ждать изменений сразу же 
после первого объяснения. Для того чтобы старые навыки ушли и выработались новые, 
требуются время и практика.

Во-вторых, временные неудачи и раздражение — часть процесса. Эти трудности вовсе 
не значат, что изменения невозможны (хотя бывает и так), но зачастую они неизбежны 
даже при успешном результате.

— Не пони-
маю, зачем 
нужно было 

менять  
этот  

процесс…

— Все  
прекрасно  
работало  

и по-старому.
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внешние ПреПятствия
Представим, что ваш слушатель получил план маршрута, он в хорошей форме, полностью 
подготовлен и рвется в дорогу. Казалось бы, ничто не должно его останавливать.

Но иногда сам путь оказывается таков, что преуспеть на нем не получается.

— Почему это 

я должен опла-

чивать расходы
? 

Эта поездка бы
ла 

вашей идеей!

— Это  
не рытвина,  

а какая-то адская 
бездна!

— По-моему, они  
все-таки сказали идти 
этим путем. Ты видишь  
какие-нибудь дорожные 
знаки? Что-то давно они 

не попадались…

— Что значит  
«у меня нет  
нужных  

документов  
для этого  
маршрута»?
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Внешние условия также могут быть источником препятствий в любой организации. К при-
меру, вы хотите, чтобы кто-то изменил свое поведение, но будет ли этому способствовать 
окружающая среда?

Получает ли человек, прошедший обучение, полезные материалы, справочники или вспо-
могательные средства, когда возвращается на работу?

Есть ли у него все необходимые материалы, ресурсы и технологии?

— Я готова  
начать  
работу  

с этой новой 
методикой  
по уходу за 
пациентами.

— Кто-нибудь 
помнит, что 
там дальше? 
Я знаю, нам  
говорили  
об этом  

на тренинге, но 
у меня из головы 

вылетело.

Предупреждение:
Готовы приступить?

Отлично, загрузите эти 13 плагинов, 
а когда у вас слетит реестр, просто 

переустановите операционную систему.

— Отлично!  
Для этого 
заполните, 
пожалуйста, 
25 бланков.
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Поощряются ли сотрудники за то, что пытаются что-то изменить?

Закрепляются ли изменения на практике?

ОшибКи в КОммуниКации
Иногда к неудаче может привести не отсутствие знаний, а то, что человек не получил ясных 
инструкций.

— Я пытаюсь 
внедрить новую 

модель консульта-
ционных продаж, 
о которой мы го-
ворили. Она пре-
красно работает при 

построении  
отношений  
с клиентами,  
однако цикл  

продаж при ней  
замедляется.

— Но мы  
обсуждали, как  
это делать,  

еще на собрании 
три месяца назад. 
Что значит «они  

до сих пор  
не научились»?

— Вам платят  
не за то,  
чтобы  

продажи  
падали.

— Результаты  
стали хуже,  
Густафсон.
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На самом деле проблема не в способностях слушателя, а в провале коммуникации, кото-
рый может произойти по самым разным причинам. Иногда тот, кто дает указания, на са-
мом деле не знает цели маршрута.

Или же инструктор знает, куда хотят добраться его подопечные, но не в состоянии адекват-
ным образом сообщить эту информацию.

Бывает, что человек, дающий указания, говорит одно, но на самом деле не это имеет 
в виду или же хочет сказать что-то совсем другое.

— Ну, знаете…  
это где-то вон  
там… в той  
стороне.

— Так, это примерно  
в 80 милях отсюда,  
но у вас осталось  

не больше часа для того, 
чтобы туда добраться.
А, да, машины нет,  
но постарайтесь уж  

справиться, а еще вам нуж-
но будет сделать  
две остановки.

— Так, значит, вы сначала  
повернете направо, потом  
еще раз направо, потом  
налево и направо. Нет, 
 стойте… сначала налево,  

а ПОТОМ уже 
направо…
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Представим, например, что один из студентов Алисон разрабатывает сайт для своего дяди, 
используя все свежие знания по управлению проектами. Но через несколько недель у него 
начинаются проблемы.

План не выполняется, человек, который занимается компьютерной графикой, не успевает 
в срок, а дизайн раздела «Галерея» совсем никуда не годится.

Значит ли это, что студент Алисон на самом деле не усвоил всей необходимой информации 
по управлению проектами? Или же он допускает ошибки новичка, несмотря на все то, что 
выучил на занятиях?

Возможно, его дядя — настоящий «адский клиент», который не предупреждает, что уезжает 
на месяц, часто меняет планы и не сообщает на первой встрече, что ему нужна галерея 
на сайте. Причина может быть и в этом.

Так можно ли сказать, что проблема в студенте? Нисколько. Все дело в том, что недостатки 
коммуникации иногда можно принять за трудности в обучении.

Зачастую лучшее, что можно сделать в таких ситуациях, — зафиксировать проблему, разо-
браться в отношениях и, по возможности, не навредить слушателям.

— Необходимо 
провести  

тренинг, чтобы 
повысить уровень  
обслуживания. 

Отзывы клиентов 
просто  

убийственные.

— Но клиенты на самом 
деле недовольны тем, 

что им приходится ждать 
ответа на телефонный 
звонок по десять минут, 
а в итоге им все равно 

приходится  
разговаривать с роботом.

По-моему, тренинг по 
обслуживанию клиентов 

этой проблемы  
не решит…
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ОПреДеляем и вОсПОлняем ПрОбелы
При подготовке маршрута всегда необходимо спрашивать себя, каким будет путешествие.

знания

• Какая информация нужна слушателю для достижения успеха?

• В какой момент процесса она понадобится?

• В каких форматах лучше всего ее представить?

навыки

• В чем нужно практиковаться слушателям, чтобы развить необходимые навыки?

• Какие есть возможности для практики?

мотивация

• Как слушатели относятся к новому?

• Будут ли они сопротивляться процессу изменений?

внешние условия
• Что во внешней обстановке мешает слушателям добиться успеха?

• Что необходимо для того, чтобы у них все получилось?

коммуникация
• Четко ли сформулированы цели?
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ПОлезные вОПрОсы

Существует целый ряд способов для того, чтобы определить возможные недостатки. 
Вот для начала некоторые из них.

• Спросите слушателей, что именно нужно делать с информацией? (Если ответ будет: 
«Просто нужно ее получить», задайте уточняющий вопрос: «Да, но что именно нуж-
но с ней делать?»)

• Проследите за новичком и его действиями. Затем обратите внимание на эксперта 
и отметьте отличия.

• Подумайте, способен ли человек сделать что-то, если он очень этого хочет. Если  
ответ положительный, значит, дело не в знаниях или навыках.

• Задайте себе такой вопрос: «Можно ли сделать что-то помимо обучения, что повы-
сит вероятность успеха?»

• Потребует ли это изменений в нынешнем образе действий?

• Какими будут последствия, если кто-то допустит ошибку?

• Представьте себе, как будет выглядеть идеальный результат.

• Можно ли предположить, что у кого-то получится все правильно с первого раза,  
или же понадобится практика, чтобы добиться нужного уровня?

Примеры
Давайте попробуем определить пробелы на примере нескольких сценариев.

сценарий 1: марианна
Марианна только что назначена руководителем отдела IT-поддержки в своей компании. 
Она отличный специалист в сфере IT и теперь, получив повышение, будет контролировать 
работу пяти других сотрудников в отделе.

HR-отдел послал ее на тренинг для новых руководителей, где она узнала, как вести доку-
ментацию, касающуюся сотрудников с почасовой оплатой, и обеспечивать своевременную 
и полноценную обратную связь с непосредственными подчиненными.
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Первые несколько недель на новой должности дались Марианне нелегко. Она была завалена 
бумажной работой, и ей приходилось прилагать много усилий, чтобы все успеть. При этом дру-
гие руководители, похоже, вполне справлялись с документами, поэтому Марианна стала сомне-
ваться, все ли она делает правильно. Некоторые ее подчиненные начали опаздывать на работу, 
и она не могла сделать им замечание: не хотела, чтобы это выглядело так, будто теперь она все-
ми командует, потому что ее повысили. Марианна пыталась применить на практике ту модель 
руководства, о которой ей рассказали на тренинге, и хотя это дало некоторый результат с одним 
из «трудных» подчиненных, с другими никакого эффекта не наблюдалось. Поскольку новые 
дела все прибавлялись, Марианна не успевала выполнить все шаги в процессе руководства. 
В любом случае она не вполне уверена, что эта модель руководства достаточно эффективна.

Начальник Марианны знает, что у нее возникли некоторые сложности, и подумывает орга-
низовать для нее дополнительный тренинг.

Какие могут быть препятствия у Марианны:

• знания;
• навыки;
• мотивация и отношение;
• внешние условия;
• коммуникация?

«Диагноз» для марианны. Безусловно, проблема не в знаниях. Марианна, судя  
по всему, знает, что именно нужно делать, но ей необходимо больше практики под ру-
ководством старшего товарища, чтобы развить навыки, которые помогут ей эффективно 
выполнять свои обязанности. Кроме того, у нее недостаточно мотивации и уверенности 
в себе, из-за этого она не готова применять свои знания на практике. Специальный 
инструктаж начальника, возможно, окажется более полезным, чем дополнительный тре-
нинг, и не исключено, что в условиях работы также понадобится что-то изменить, чтобы 
Марианна смогла успевать со всеми документами.

сценарий 2: марКус
Давайте вернемся к Маркусу, о котором мы упоминали в начале главы, и разберемся в его 
ситуации.

Маркус проводит двухдневный семинар по разработке баз данных на основе новой тех-
нологии. Семинар проходит уже во второй раз, и Маркус пересматривает его программу, 
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потому что она показалась ему слишком простой. Это был его первый, довольно неровный 
опыт преподавания.

Изначально Маркус уделил много времени принципам создания баз данных и, чтобы ос-
ветить основные из них — например, по нормализации базы данных, — использовал свои 
старые учебники.

На занятии, однако, выяснилось, что большинство присутствующих в аудитории — опытные 
разработчики, которые пришли на семинар специально ради новой технологии. Некото-
рые участники жаловались на функциональные возможности технологии, и Маркус почув-
ствовал себя будто на экзамене, когда слушатели попросили его объяснить, почему следует 
действовать данным конкретным способом.

О каких недостатках следует подумать Маркусу, чтобы ответить на все вопросы аудитории:

• знания;
• навыки;
• мотивация и отношение;
• внешние условия;
• коммуникация?

«Диагноз» для маркуса. В первый раз Маркус сосредоточился больше на основных  
навыках разработки баз данных, о которых его аудитория уже имела представление.  
Однако слушателям действительно недоставало знаний о функциональных возможно-
стях новой системы. Кроме того, Маркус мог столкнуться с недостатком мотивации у слу-
шателей, которые были вынуждены действовать непривычным для себя образом. Если 
он направит усилия на то, чтобы его аудитория приспособилась к функционалу конкрет-
ной программы, а также открыла для себя ее преимущества, второй семинар, вероятно, 
будет намного успешнее.

сценарий 3: алисОн
Вспомним и об Алисон.

Алисон, менеджер по проектам в компании, занимающейся созданием сайтов, согласи-
лась вести курс по управлению проектами в школе дизайна. Ей предстоит работать в ос-
новном с второкурсниками отделения художественного дизайна. Большинству ее студентов 
18–19 лет, и они будут посещать этот курс как обязательный.



Глава 1. С чего начать?38

Чего может не хватать аудитории Алисон:

• знаний;
• навыков;
• мотивации и отношений;
• внешних условий;
• коммуникации?

«Диагноз» для алисон. Ошибок в коммуникации, судя по всему, быть не должно, однако 
все остальные аспекты придется затронуть. Студенты Алисон не обладают достаточным 
опытом работы и, вероятно, какими бы то ни было знаниями в области управления про-
ектами. Им придется развить навыки, чтобы применять полученные от Алисон знания. 
Кроме того, для успешного усвоения информации понадобятся благоприятные условия. 
Учитывая, что курс обязательный, а специализация ее студентов — искусство и дизайн, 
Алисон необходимо будет постараться, чтобы добиться нужного уровня мотивации 
в ауди тории.

ПОчему этО важнО
Несколько лет назад я работала над предложением для одного потенциального клиента. 
Он пришел в компанию, с которой я сотрудничала, и сказал: «У нас есть проблема высокой 
текучести кадров, и, чтобы снизить ее уровень, мы хотим провести тренинг по истории ком-
пании».

Мы позволили себе предположить, что в высокой текучести кадров, вероятно, виновато 
не отсутствие у сотрудников знаний об истории компании, и спросили, не хотят ли они, что-
бы мы изучили другие возможные причины.

Да, тот контракт мы так и не получили. Ну что ж...

В главе 3 мы поговорим о том, как ставить правильные цели в процессе обучения, но перед 
тем, как добраться до целей, очень важно определить, какие пробелы вам предстоит вос-
полнить или же какую проблему вы пытаетесь решить.

Если вы не начнете с пробелов, то эффективность ваших решений будет под вопросом. 
Все, что вам останется, — это преодолевать пропасти Большого каньона по канатному 
мосту.
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Одним из моих самых любимых клиентов была группа, разрабатывавшая для средней 
школы образовательные программы, рассказывающие о вреде наркомании и алкого-
лизма. Представляя мне свой проект, специалисты группы говорили о том, что многие из 
предыдущих программ фокусировались на информации (что-то вроде: «Это трубка для 
курения крэка. Крэк — это плохо»).

Но неужели кто-то думает, что дети подсаживаются на наркотики из-за недостатка знаний 
о приспособлениях для употребления различных веществ или же потому, что никто рань-
ше им не говорил о вреде наркотиков?

И группа решила сосредоточиться на том, как вести себя в неблагоприятных соци-
альных ситуациях, связанных с наркотиками и алкоголем. Дети участвовали в роле-
вых играх, ставили сценки и устраивали мозговой штурм, решая, что нужно говорить 
в сложных ситуациях. Программа стала гораздо полезнее, когда затронула реальные 
пробелы в образовании (например, навыки поведения в сложных социальных ситуа-
циях).

Если вы четко понимаете, чего именно не хватает в процессе обучения и насколько этот 
недостаток серьезен, разрабатываемые вами курсы будут намного эффективнее.

резюме
• Успешный процесс обучения означает, что слушатель не просто получает новые знания, 

но может с пользой их применять.

• Иногда приходится иметь дело только с пробелами в знаниях, но чаще знания и ин-
формация — всего лишь инструменты, которые нужны человеку для развития навы-
ков.

• Для того чтобы определить пробелы в навыках, задайте себе вопрос: «Могут ли слушате-
ли достичь нужного уровня квалификации без практики?» Если ответ отрицательный, то 
постарайтесь обеспечить все для того, чтобы слушатели тренировали и развивали свои 
навыки.

• Необходимо задуматься о мотивации и отношении ваших слушателей. Если у них есть  
необходимые знания, почему они не могут добиться успеха?

• Изменения могут даваться нелегко, потому что учащимся приходится избавляться от уко-
ренившихся старых навыков, и нужно всегда об этом помнить.
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• Окружающая среда должна быть источником поддержки для слушателя. Вероятность 
успеха существенно снижается, если люди сталкиваются с препятствиями, пытаясь при-
менить на практике полученные знания.

• Иногда проблема не столько в способности к обучению, сколько в коммуникации или 
руководстве. Своевременное осознание этих трудностей позволит сэкономить массу 
усилий.

• Если проблема четко обозначена, вы можете гораздо эффективнее выстроить процесс 
обучения. Перед тем как приступить к работе, всегда стоит попытаться определить для 
себя основные проблемы.
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Понимание аудитории — обязательное условие успешного учебного процесса. Если вы не име-
ете представления о том, кто находится перед вами, могут возникнуть неловкие ситуации.

КтО ваши слушатели?КтО ваши слушатели?
В которой мы узнаем, что слушатели  

не обязательно должны быть на нас похожи,  
а также о важности наведения порядка

— Смотри, какое я 
приготовил пособие 
по новым правилам 
работы с клиентами: 

сплошное  
интерактивное 
видео. Отличная 

штука.

— Это для кол-центра  
в Боготе? Слушай, у них же 
там на компьютерах даже  

звуковых карт нет.

— Итак, все  
готовы к 90-минут-

ной лекции  
по использованию 

голосовой  
почты?

— Поскольку вы уже знакомы  
с эвристикой оформления кредитов, 
я сразу же перейду к изменениям  

в системе…

— М-м...  
я новый  

сотрудник... — А что  
такое эври-
стика?

— Э-э… мы можем сами прочитать 
материалы в этой папке и во всем 

разобраться. Вообще-то мы  
пришли сюда, чтобы получить ID 

для входа в систему…
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Итак, что вам нужно знать о своей аудитории? Во-первых, хорошо бы выяснить основные 
сведения (возраст, пол, работа или должность). Обычно эту информацию можно получить 
путем опроса, а иногда ее предоставляют организации.

Также неплохо получить представление, например, о навыках чтения или знания техноло-
гий, если это актуально для вашей ситуации. Кроме того, можно воспользоваться опроса-
ми, чтобы получить подобную информацию, или же поговорить с лицом, представляющим 
слушателей (что всегда хорошая идея).

Помимо личных данных, стоит попытаться получить ответы на ряд ключевых вопросов:

• чего хотят ваши слушатели?

• каков текущий уровень их навыков?

• чем слушатели отличаются от вас?

В этой главе мы подробно рассмотрим перечисленные вопросы, а кроме того, поговорим 
о способах обучения и методах, которые следует применять для сбора информации, необ-
ходимой при подготовке процесса обучения.

чегО хОтят ваши слушатели?
Слушатели с высокой мотивацией будут учиться вне зависимости от качества учебного про-
цесса. Что же касается учащихся без мотивации, то это серьезный вызов даже для самых 
талантливых преподавателей. Чем больше вы будете учитывать отношение и мотивацию 
слушателей, тем эффективнее сможете выстроить обучение.

Нужно изучить вопрос, чего хотят ваши слушатели, под разными углами. Подумайте,  
почему они здесь, что они хотят вынести из этого опыта, чего они не хотят и что им нравит-
ся (что может отличаться от того, чего они хотят).
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ПОчему Они зДесь?
Чтобы ответить на этот вопрос, давайте для начала рас-
смотрим разные типы слушателей, которые могут вам 
встретиться.

Все делает  
по плану.

— Так-так,  
что тут у нас…

— Ух ты,  
как здорово!

Его вполне устроит  
список задач, с которым 

можно быстро  
ознакомиться.

Неиссякаемые  
запасы  

мотивации.

Неуемная  
любозна-
тельность.

Очень даже рад 
послушать вашу 

историю  
с ананасом…

На самом деле материал 
может оказаться для него  
и не таким уж полезным.

Другие источники мотивации, 
например оценки  

или получение диплома.

Возможно, его  
придется убеждать  
в том, что материал 

полезен.

Придерживается 
метода проб  
и ошибок.

Постоянно  
на что-то  

отвлекается.

Считает себя  
многозадачным,  
но на самом деле  
просто все время  
переключается  
на что-то новое.

Рассеян  
и не способен  

сосредоточиться.

Необходимо убеждать  
в том, что изменения  

осуществимы и полезны.

Требуется время, чтобы  
приспособиться к новым  

условиям, а также возможности 
для безболезненной практики.

О-очень не хочет сидеть 
и слушать материал  
для начинающих.

Его не нужно  
вводить в курс дела.

Быстро схватывает 
информацию,  

понимает тонкости.

— Ага…  
да… угу.. 
о, а это 

что-то но-
венькое!.. 
ага..

— А мы  
обычно не так 
делаем…

Предыстория его 
не интересует.

Высокая мотивация — 
на самом деле.

«Ничего себе! Гляньте-ка!»

«Нам сказали, что курс обязательный»

«Не люблю перемены»

«Да я все это уже знаю»

«Ой, а это что такое?»

«Мне нужно решить задачу»

«Просто скажите, что мне 
нужно делать»

Его правда не интересуют 
все эти ваши истории про 
то, как однажды ананас…

— По- 
моему, это 

очень  
сложно…
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Какой тип ваш? Скорее всего, подойдут все — в зависимости от предмета изучения и контекста. 
Возможно, в разные моменты вы могли бы узнать себя в каждом из этих образов. Наверняка у вас 
был «обязательный курс» по математике и «такой классный!» курс по музыке (или наоборот).

В конце концов, все мы задаем себе вопрос: «А как мне это пригодится?» Мы хотим знать, 
в чем польза или интерес тех или иных знаний. Какой бы тип мы ни представляли, нам нужны 
цель и возможность действительно что-то делать с полученными знаниями.

внутренняя vs. внешняя мОтивация
Представим себе двух слушателей, которые изучают программирование на языке Java. 
У Пэта внутренняя мотивация к учебе, а у Криса — внешняя.

слушатели с внутренней мотивацией заинтересованы в теме как таковой, или же у них 
есть определенная задача, которую они пытаются решить. Пэт планирует использовать Java 
для конкретной цели.

слушатели с внешней мотивацией исходят из того, что их ждет награда или наказание. 
Любое «обязательное» обучение, скорее всего, будет означать внешнюю мотивацию. Кри-
са побуждают учиться совсем другие причины.

— Я могу создать прототип  
моей игры Asteroids:  

The New Millenium Game.  
Мне только нужно  

разобраться, как работать  
с 3D-объектами в этих  
условиях. Я пробовал  
и другие инструменты  
для создания игр,  
но в Java гораздо  

больше возможностей!

— Раньше я уже  
занимался програм-
мированием, но  
теперь мой босс  

хочет, чтобы я выучил 
Java. Наверное, это 
хорошая идея для 
моего резюме.  

Я стану более ценным 
специалистом.
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Как вы, наверное, догадались, внешняя мотивация не сравнится с внутренней.

Один и тот же человек может представлять разные типы слушателя — в зависимости 
от предмета изучения и контекста. Точно так же и мотивация оказывается внешней или 
внутренней в разных обстоятельствах. Например, мотивация к прохождению ежегодного 
тренинга по предотвращению сексуальных домогательств на рабочем месте изначально 
может быть внешней («это требование руководства»), но впоследствии может превратить-
ся во внутреннюю (после того как какой-нибудь сотрудник обратится с подобной жалобой).

КаК рабОтать с разными тиПами мОтиваций?
В зависимости от того, к какому типу относятся ваши слушатели, можно применить  
несколько стратегий для повышения эффективности обучения.

Стратегии для преподавания слушателям с внутренней мотивацией.

• говорите «спасибо» богам знаний. Серьезно, ваша жизнь станет намного легче.

— Так, а с этим 
что можно сделать? 

А вот с тем?

— Я успеш-
но написал 
«Привет 
всем».

— О, от-
лично, закон-
чил седьмую 

главу.

— Я знаю, что где-то 
в этих главах или 

книжках есть  
информация,  

которая поможет  
отрегулировать  

движение астероидов. 
Обращусь-ка я  

еще раз на форум  
за помощью.

— У меня  
получилось сделать 

интеграцию  
базы данных для 
таблицы лидеров.  

Я молодец!

— Когда же 
эта глава 
закончится…
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• выделите время для того, чтобы слушатели работали над собственными задачами. 
Конечно, у вас могут быть какие-то стандартные упражнения или задания, которые обя-
зательны для всех, но прогресс окажется гораздо ощутимее, если слушатели смогут ра-
ботать над задачами, которые значимы для них.

• Дайте слушателю возможность побыть преподавателем. Слушатели с внутренней мо-
тивацией, конечно, будут много учиться сами, но они получат еще больше пользы, если 
поделятся своими знаниями. В процессе другие слушатели также смогут найти себе при-
менение, а вам не придется быть единственным источником информации и энергии. 
Польза для всех!

Перечислим стратегии для преподавания слушателям с внешней мотивацией.

• постарайтесь обнаружить внутренние факторы мотивации. Есть ли в предмете что-то — 
что угодно, — способное заинтересовать слушателей? Задавайте им много вопросов 
о том, что они могут сделать с полученной информацией. Постарайтесь найти связь  
с актуальными задачами из реального мира.

• найдите болевые точки. Если ваши слушатели не знакомы с материалом, они не в состо-
янии заранее представить, какие сложности с его усвоением могут возникнуть. Но, если 
вы узнаете, что раздражает слушателей, и покажете, как справляться с этим раздраже-
нием, можно быстро превратить внешнюю мотивацию во внутреннюю.

• избегайте пространных объяснений и рассуждений. Возможно, теория кажется вам по-
трясающе интересной, но слушатели с внешней мотивацией скорее предпочтут удавить-
ся, чем всему этому внимать. Делайте выбор в пользу конкретных примеров и заданий, 
которые напрямую связаны с жизненными ситуациями. На самом деле этот совет по-
лезен для любых слушателей. Если вы подготовили обширное вступление, но не можете 
толком объяснить, зачем включили его в занятие, избавьтесь от него. Серьезно: выде-
лите все лишнее и удалите (или хотя бы перенесите эту информацию в приложение или 
раздел дополнительной литературы).

• используйте интересные гипотетические примеры, чтобы пробудить внутреннюю мо-
тивацию. Если вы начнете с того, что предложите слушателям для решения действительно 
интересную задачу, то их внешняя мотивация начнет постепенно превращаться во вну-
треннюю — так бывает при решении головоломок или при участии в конкурсах. Просто 
помните, что когда я говорю «интересная», то имею в виду «интересная для слушателей».

Вот пример такой задачи для слушателей с внешней мотивацией. Несколько лет назад мне 
пришлось иметь дело с интернет-курсом, предназначенным для старшеклассников. Он был 
живо и ярко оформлен. Я открыла первый урок, который был посвящен статистике, и тут 
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же полный энтузиазма голос объявил: «Добро пожаловать. Давайте начнем с… истории… 
статистики!»

Как вы думаете, сколько найдется школьников с внутренней мотивацией для изучения 
истории статистики?

Да, не очень много. На самом деле можно не сомневаться: если бы не возможность награ-
ды или наказания, они бы и близко к этой теме не подошли.

поэтому задание: подумайте, как можно изменить подачу темы, чтобы хоть как-то мотиви-
ровать эту компанию?

Вот некоторые советы.

• Сообщите известную или спорную статистику (например, «50% браков заканчиваются разво-
дом») и попросите провести исследование: что эти данные значат, и как они были получены.

• Используйте статистику, которая непосредственно связана с жизнью (перепись населе-
ния, финансирование школы и т. д.).

• Затроньте тему денег (это всегда интересно).
• Предложите им выбрать, какую машину купить, основываясь на данных статистики.

слушатели не хОтят чувствОвать себя глуПыми
Мне уже не раз доводилось вести с клиентами такой разговор.

клиент:  Мы хотим сделать краткий обзор для «чайников». Но, естественно, слово «чайни-
ки» мы использовать не будем. Неприлично намекать на то, что люди глупые.

я:            Не думаю, что люди именно так воспринимают это слово.
клиент: Не важно, мы в любом случае придумаем какое-нибудь другое название.
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Интересный вопрос, не так ли? Почему люди покупают книги для «чайников»? Ведь они 
все-таки это делают, и, вероятно, не потому, что считают себя глупыми.

Мне всегда казалось, что смысл книжек для «чайников»/полных профанов/начинающих 
заключается не в том, чтобы назвать читателя дураком. Наоборот, такие книги обещают  
читателю: с нами вы себя глупыми не почувствуете.

Если я, к примеру, беру справочник по винам, который уже предполагает, что я могу от-
личить каберне от мерло, мне становится немного неловко за свое невежество. Но если 
я возьму книгу, не предназначенную для тех, кто понимает разницу между рислингом  
и водой из-под крана, то буду вполне довольна собой, узнав что-нибудь новое.

У меня есть друг, гейм-дизайнер, который в настоящее время создает программы электрон-
ного обучения. Но когда речь заходит о дизайне игр, он говорит так: «Моя задача как раз-
работчика — позволить игроку почувствовать себя умным». Думаю, это справедливо и для 
разработчиков процесса обучения. Ваша цель — добиться того, чтобы слушатели ощущали 
себя умными и, что более важно, способными.

Ставить перед слушателями трудные задачи — нормально, ведь смысл не в том, чтобы от-
казываться от нагрузки. Упрощенная программа большой пользы не принесет. Но не стоит 
заставлять слушателей краснеть, если они чего-то не знают. Главное, чтобы у них была воз-
можность усвоить материал.

Дэн Мейер, учитель математики и блогер (http://blog.mrmeyer.com), так описывает подачу 
новой темы:

«Все начинается с разных вопросов. Что думают учащиеся? Каков, по их мнению,  
неверный ответ? Я прошу не самого сильного ученика дать неправильную оценку: 

Слушатель,  
который боится 
почувствовать 
себя глупым

Считает, что это 
довольно нервное 

занятие.

Предпочитает молчать, если 
не уверен в своей правоте.

Иногда начинает оправдываться 
и защищаться.



Слушатели не хотят чувствовать себя глупыми 49

каким будет слишком большое число? А слишком малое? Я даю возможность слушате-
лям с легкостью втянуться в процесс и на выходе получаю ощутимый результат».

Вот некоторые способы воодушевить усталых слушателей.

• задействуйте уже имеющиеся у них знания. Можно ли каким-то образом использовать 
те знания, которые у них уже есть?

• обеспечьте им успех на раннем этапе. Могут ли они добиться результата уже на ранней 
стадии процесса? Возможны ли какие-нибудь достижения на основе материала первого 
занятия?

• позвольте им почувствовать себя в безопасности. Могут ли они попрактиковаться или 
оценить себя, зная, что их не раскритикуют?

Если эти условия будут выполнены, то слушатели, делая первые успехи, начнут думать, что 
действительно владеют предметом. И в этом будет ваша заслуга как «конструктора» про-
цесса обучения.

чтО нравится слушателям?
Узнав о желаниях слушателей, не забудьте спросить, что им нравится. Мой друг гейм-
дизайнер советует выяснять их предпочтения:

«Понимаете, если мы хотим создавать программы, которые нашим пользователям 
действительно нужны и нравятся, важно не только разбираться в своем предме-
те, но и понимать ту аудиторию, с которой мы работаем.

Я бы предложил вам исследовать бренды, хобби, виды медиа (ТВ, фильмы, игры, 
сайты и т. д.), которые предпочитает ваша аудитория. Таким образом  
вы сможете лучше понять, какие способы работы подойдут слушателям» 
(Raymer 2011).

Если вдуматься, то это совершенно логично. Предположим, вашей аудитории нравится ба-
скетбол или вязание, опера или реалити-шоу — так почему бы не использовать эти интере-
сы в процессе обучения? Конечно, вряд ли все слушатели окажутся поклонниками одного 
и того же шоу, но если вы обнаружите нечто общее у них, то вполне можно будет использо-
вать это в работе.
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КаКОв теКущий урОвень их знаний и навыКОв?
При знакомстве со слушателями необходимо выяснить и текущий уровень их навыков.  
По сути, предстоит определить, насколько крутое восхождение к знаниям им предстоит.

Просите ли вы своих слушателей пройти такой путь?

Или такой?

И сколько усилий предстоит им приложить?

Но тут есть одна загвоздка: вы, конечно, можете контролировать уровень сложности мате-
риала, но результат по большей части будет зависеть не от ваших действий, а от способно-
стей слушателя.

Представим, что вы готовите программу средней степени сложности.
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Однако для новичка она будет довольно крутой.

А если перед вами эксперт, то освоение материала не потребует никаких усилий.

Скажем, у вас в группе есть новичок, который только начал заниматься бегом, довольно 
опытный бегун-любитель и профессиональный марафонец. Работа с каждым из них будет 
предполагать не только разные уровни обучения, но и совершенно разные подходы.

Новичку необходимы:

• тщательное руководство;
• постепенное и дозированное изложение информации, особенно в начале процесса;
• четкий план действий с конкретными и достижимыми целями;
• рост уверенности в себе;
• постепенное повышение уровня сложности;
• инструктирование и постоянная обратная связь.

Опытному любителю бега можно предложить следующее:

• новые виды практики;
• более продвинутую информацию по теме;
• инструктирование и совершенствование существующих навыков;
• гораздо больше самостоятельности.
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А вот что нужно марафонцу-профессионалу:

• человек, который вручит ему бананы, воду и немедленно исчезнет с дороги;
• по-настоящему экспертные знания;
• информация о конкретных заданиях (например, характеристика того или иного маршрута);
• помощь в измерении пройденного пути (разметка миль, хронометраж и т. п.);
• полная самостоятельность;
• возможность делиться опытом и знаниями с другими.

Если не считать бананов, то все эти пункты справедливы практически для любой дисципли-
ны. Начинающей аудитории необходимы структура и контроль, а более продвинутые ученики 
хотят самостоятельности и ресурсов, которые они могут выбирать на свое усмотрение.

неКОтОрые слушатели уже мнОгО знают
Мы уже говорили, что один и тот же материал может показаться новичку довольно слож-
ным, а эксперту — каким-то таким:

Если человек уже эксперт, он может спокойно себе идти вперед, пока не столкнется с ка-
ким-нибудь пробелом в знаниях или же необычной дилеммой. Тогда ему придется замед-
лить шаг, усвоить всю необходимую информацию или навыки и затем продолжить путь.

К сожалению, в один и тот же процесс обучения зачастую бывают вовлечены участники 
с разными уровнями подготовки.

Поэтому будьте уверены, что все ваши усилия по поддержке новичков (тщательное руко-
водство, много практики, помощь в постепенном усвоении пройденного материала, перед 
тем как давать новый) не вызовут у экспертов ничего, кроме раздражения.

Представьте себе современного человека, который стоит в очереди в аэропорту, полностью 
готовый к досмотру: он вытащил ноутбук, снял обувь, сложил все вещи. А перед ним — ста-
рушка, которая в последний раз летала в 1972 году, и целая группа детского сада со всеми 
своими личными вещами.

По прямой люди 
двигаются  
быстрее
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В одной аудитории вынуждены находиться самые разные слушатели — по соображениям 
удобства или потому, что бюджет не позволяет иначе.

Если вы оказались именно в такой ситуации, возьмите на вооружение некоторые советы.

• не заставляйте их ненавидеть вас. Не превращайте процесс обучения в обязаловку. 
Правда. Не надо. Это значит, что не нужно заставлять слушателей отсиживать от начала 
до конца занятие, которое им на самом деле не очень нужно, — какие-то части курса 
можно предлагать на выбор или для домашнего изучения. Это также значит, что не сле-
дует ограничивать свободу учащихся при прохождении электронного курса и заставлять 
их выслушивать до конца презентации на каждой странице.

• попробуйте применять разные подходы. Начинающие часто не знают о том, что им 
предстоит учить дальше, а продвинутые уже имеют об этом хорошее представление. Как 
правило, можно доверить им самостоятельный подбор материала, если вы уверены 
в том, что он доступен и соответствует теме.

Выбрав подход куратора, предоставляйте слушателям ресурсы, лекции и справочные материалы, 
а они на свое усмотрение возьмут из них то, что им нужно в данный момент. Главное, чтобы вся 
информация была максимально доступной.

• воспользуйтесь уже имеющимися у слушателей знаниями. Перед вами умные люди! 
Подумайте, какую пользу можно извлечь из их знаний. Могут ли эксперты направлять 
новичков? А может, позволить им рассказать о своем опыте и знаниях, чтобы новичкам 
было интереснее? Если вы придумаете, как использовать «багаж» экспертов и сделать 
процесс более занимательным для других слушателей (которые смогут также узнать что-
то новое), то степень их вовлеченности будет гораздо выше.

• включите в процесс информацию, специально предназначенную для начинающих. На-
пример, если вы занимаетесь подготовкой словаря для начинающих в рамках электрон-
ного курса, сделайте так, чтобы меню со словарем появлялось при наведении курсора 
на слово и не нужно было бы отдельно прописывать его в основной части курса. Таким 
образом, начинающий всегда сможет воспользоваться этой функцией при необходимо-
сти, не мешая более продвинутым слушателям.

• проводите предварительное тестирование (как вариант). Один из самых распростра-
ненных подходов к обучению слушателей разного уровня подготовки — проведение 
предварительных тестов. И если выясняется, что кто-то из них уже владеет той или иной 
информацией, значит, им не нужно проходить курс. Но вот в чем загвоздка. Это вполне 
разумный подход, если вы думаете, что можете создать по-настоящему эффективный 
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предварительный тест, который позволит оценить уровень знаний или навыков. Честно 
говоря, мне такие встречались не часто. Как правило, тесты состоят из общих вопросов 
или оказываются настолько легкими, что любой неглупый человек сможет набрать удов-
летворительный балл. Очень сложно написать хорошее задание. А если вы пытаетесь 
оценить навык — то, что развивается со временем и путем практики, — как это можно 
сделать при помощи опросника с вариантами ответов?
Навыки можно оценивать, но обычно это необходимо делать при помощи наблюдений, а не те-
ста с вариантами ответов (если вы, конечно, не проверяете навык прохождения тестов).

• Спросите один раз: «Нужно ли вам что-нибудь?» — и больше не вмешивайтесь. Если вы 
работаете с опытным бегуном, то не говорите: «Давайте подождем, пока новички подтя-
нутся» или «А вы видели эту брошюру о том, как повышать мотивацию к тренировкам?» 
Вместо этого вы скажете: «Вам что-нибудь нужно? Банан? Вода? Нет? Тогда увидимся 
на следующем этапе!» То же справедливо и для учебных ресурсов: узнайте, что нужно 
слушателям, обеспечьте к этому доступ и больше к ним не приставайте.

ПОДДержКа При вОсхОжДении
Что, если тема оказывается слишком сложной для начинающих и ничего не поделаешь, 
но приходится ее упрощать? Если подать материал в реальном контексте, не станет ли кон-
текст неподъемным для слушателя?

Один из способов решить эту проблему — поддерживать слушателей в процессе обучения. 
Чтобы сделать восхождение менее опасным, можно ставить «подпорки», а затем постепенно 
убирать их, пока слушатель не будет в состоянии самостоятельно справляться с проблемой.

В лучшем случае такая помощь будет выполнять функции дополнительных колес на вело-
сипеде: слушатель сможет спокойно выполнить сложное задание, зная, что у него есть опо-
ра. В идеале он должен не превратиться в наблюдателя, а напротив, получить поддержку, 
без которой пока не в состоянии решить конкретную задачу.
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Вот примеры таких «подпорок».

• сделайте окружающую среду проще. Скажем, вы хотите научить кого-то управлять са-
молетом, но для новичка эта задача поначалу будет слишком сложной. Чтобы помочь 
ему, можно на первых занятиях выключать все лишние элементы управления, оставляя 
только основные, а затем постепенно, по мере того как новичок становится все более 
опытным, возвращать их.

• тренируйтесь на упрощенных примерах. Пусть ваши слушатели увидят весь процесс 
на упрощенном материале. К примеру, если вы хотите рассказать о процессе научных 
исследований, дайте слушателям очень простое научное задание, которое они прорабо-
тают шаг за шагом с вашей поддержкой, чтобы получить довольно очевидный результат. 
Затем уже можно будет переходить к разбору более сложных случаев.

Другой пример. Однажды я разработала довольно сложную программу для менеджеров 
по продажам: им предлагалось освоить определенную тактику продажи технологиче-
ской продукции нескольким виртуальным клиентам. Первый сценарий оказался корот-
ким и довольно глупым: нужно было продавать лыжные комбинезоны на Гавайях. Таким 
образом, слушатели могли ознакомиться с интерфейсом программы и процессом про-
даж, не погружаясь сразу же в технические особенности продукции.

• предлагайте вспомогательные средства. По возможности включайте в процесс обуче-
ния легкодоступные вспомогательные материалы. Например, всегда имейте под рукой 
образцы, определения или полезные документы, чтобы слушатели могли получить нуж-
ную помощь при выполнении какого-нибудь задания.

чем слушатели Отличаются От вас?
Первое, что вам нужно запомнить:

Серьезно, я напечатаю эту фразу в виде наклеек на бампер. Это одна из самых важных  
вещей, о которых необходимо помнить.

Уважайте своих 
слушателей,  

потому что они — 
это не вы.
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Приведу пример. Несколько лет назад я наткнулась на статью о различных стилях работы: люди 
делились на четыре категории, и, отвечая на вопросы, можно было определить свой тип.

Я читала описание своего типа и все время кивала. Я люблю решать проблемы? Абсолютно 
точно. Да, я люблю ставить новые задачи. Да, возможность выучить что-то новое — это хо-
рошая мотивация для меня.

Но затем я остановилась и посмотрела на другие три типа. И тут меня осенило. Я люблю  
узнавать новое (именно поэтому я стала заниматься организацией учебных процессов),  
но не всем это нравится так же, как мне.

Может быть, не такая уж и особенная мысль, но для меня она стала озарением. Получа-
ется, есть люди, которым хорошо, когда все знакомо и привычно? Для кого что-то новое 
страшно или неприятно? Кто изначально относится к обучению как к помехе или вынуж-
денному неудобству, с которым нужно поскорее разделаться? Серьезно?

Ну надо же!

Мне было неловко за себя, ведь я считала, что мое отношение — это и есть норма. Воз-
можно, вы не находились под властью этого заблуждения, но стоит признать, что мы неиз-
бежно рассматриваем процесс обучения сквозь фильтр собственного опыта. Принесла ли 
вам учеба пользу? Как вам больше нравится учиться? Другие, наверное, такого же мнения, 
правда?

Поэтому не стоит ждать от всех одинакового уровня концентрации и мотивации. Кроме 
того, картина мира у другого человека будет отличаться от вашей.

насКОльКО слушатели влаДеют КОнтеКстОм
Насколько хорошо ваши слушатели понимают контекст?

Тогда как вы в курсе контекста вашего материала, слушатели имеют о нем менее ясное 
представление.

Прочтите этот пример.

Во-первых, вам придется обеспечить поддержку выше обычного уровня. Если у вас 
нет средства для подъема, возьмите его. Перед тем как задействовать средство, 
уменьшите возможное сопротивление для всех важных точек контакта. После 
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того как средство для подъема было применено, прекратите вращение важных 
точек контакта и замените поврежденный элемент. Затем необходимо будет 
вновь запустить вращение важных точек контакта и убрать средство. Теперь 
можно использовать замененный элемент. Если он окажется неподходящим для 
долгосрочного использования, попробуйте починить его или заменить, для чего вам 
придется повторить весь процесс.

Понятен ли этот текст? Пришлось ли вам вдумываться или перечитывать его, чтобы понять, 
что тут написано?

Тогда попробуем так. Посмотрите на эту картинку и прочитайте абзац снова.

Теперь понятнее?

Пример с заменой шин позаимствован из одного эксперимента (Bransford, 1972). В его 
рамках также была разыграна другая ситуация, на этот раз касающаяся стирки одежды. 
Участники были поделены на три группы:

• первой перед прочтением текста сообщили о том, что речь идет о стирке;
• вторая не знала, что пример касается стирки;
• третьей сообщили, что речь идет о стирке, только после того, как ее участники прочитали 

текст.

Неудивительно, что лучше всех поняла и запомнила текст группа, которая изначально зна-
ла, о чем идет речь. Ее участники смогли понять и сохранить в памяти информацию имен-
но потому, что у них уже было представление о предмете, которое они могли использовать 
для анализа текста.

Об этом важно помнить, потому что если у вас много знаний в какой-то области и есть  
в голове правильная картинка, то у слушателей, скорее всего, этого нет.
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ваши знания vs. их знания
Представим, что вы преподаете вводный курс по хорошо знакомому вам предмету. Конечно, 
вы не станете обсуждать со слушателями начального уровня то же, что с коллегой. Так в чем же 
здесь проблема? В том, сколько знают они (немного)? Или в том, сколько знаете вы (много)?

Иногда проблема действительно заключается в скудных познаниях.

Но не менее часто препятствие заключается в ваших знаниях и — что более важно — в том, 
как сложно представить себе состояние, когда ты еще этого не знаешь. Приходилось ли 
вам выслушивать какие-то сложные объяснения или технические подробности, когда вы 
были просто не в состоянии уследить за ходом мысли? Если да, нужно постараться сделать 
так, чтобы ваши слушатели не оказались в подобной ситуации.

Но иногда информация у нас в голове организована таким образом, что этого сложно  
избежать.

— Так, мам, сначала 
тебе нужно кликнуть 
правой кнопкой  
по названию  

файла… Ага… Да, 
это значит, что 
нужно нажать  

на другую кнопку 
мышки, правильно… 

Нет, не надо  
щелкать два раза. 
Один раз и все.

— Итак,  
первое, что  
тебе нужно  
сделать…

— Хорошо-хорошо…  
Теперь выбери  

опцию «прикрепить». 
Получилось? Что  
значит «как это  
понять»? Меню  
просто исчезло?  
Ладно (вздыхает),  
давай попробуем  

еще раз…
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наш мОзг ПОхОж на шКаф
Подумайте о каком-нибудь предмете, в котором вы являетесь экспертом. А затем попро-
буйте представить себе, как он выглядит у вас в голове. Так?

Или так?

Если вы эксперт, то, скорее всего, ваша мысленная модель будет похожа на первую кар-
тинку: все организовано, разложено по полочкам и отсортировано определенным обра-
зом. Если же вы новичок, то информация в голове у вас структурирована гораздо хуже.

Представьте, что эксперту дали голубой свитер и попросили положить его в шкаф. Он 
быстро справится с этой задачей, потому что вся информация у него уже организована 
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(свитер попадет на специальную полку, рядом с другой теплой одеждой, рассортированной  
по весу, стилю или цвету).

Но, когда информацию получает новичок, он, скорее всего, озадаченно посмотрит на ма-
териал без контекста, пожмет плечами и бросит его в общую «свалку», образовавшуюся 
на дне шкафа. Все мы через это проходили — нас заваливают новой информацией, а мы 
пытаемся в ней не утонуть.

Более серьезные проблемы начинаются, когда вы просите слушателя извлечь полученную 
информацию. Будучи экспертом, вы владеете множеством разных навыков по извлечению 
из своего «шкафа» нужных сведений. Вы знаете, где у вас находятся свитера, зимняя одеж-
да, одежда на каждый день или одежда синего цвета. Слушатель же вынужден искать ответ 
в общей массе, и единственное, что ему остается, — попытаться напрячь память.

КаК ПОмОчь нОвичКам навести ПОряДОК  
в шКафу
Первое, что вам нужно сделать, — помочь слушателям установить полки.

Никакой учебный курс или программа не сможет сразу же организовать всю информацию 
в их головах, да и вам самим не стоит пытаться (все равно, что заваливать их ворохом раз-
ноцветной одежды). Но определенный контекст для материала, который вы собираетесь 
преподавать, пояснить можно.
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Вот несколько способов помочь вашим слушателям построить полки.

• используйте приемы организации. Предложите слушателям структуру, которая помо-
жет организовать учебный материал. Это может быть схема категорий, обзор основных 
принципов, акроним или какой-то иной мнемонический прием. Таким образом, у них 
появится каркас для «складирования» дальнейшей информации.

• используйте наглядные средства. Визуальные средства могут стать дополнительным 
ориентиром, который поможет упорядочивать и извлекать информацию.

• расскажите историю. Слушатели на удивление хорошо запоминают интересные исто-
рии, особенно те, что вызвали у них сильные эмоции.

Пять видов террористического оружия:

• биологическое;
• ядерное;
• зажигательное;
• химическое;
• взрывное.
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• прорабатывайте проблемы. Эксперты могут категоризировать информацию, думая 
о том, как применить ее для решения той или иной проблемы. Такая проработка помо-
гает новичкам создавать собственную структуру знаний.

• позвольте слушателям самим сконструировать себе «полки». Дайте им задание упоря-
дочить информацию на свое усмотрение. Спросите, как бы они представили ее, окажись 
на месте преподавателя. Можно предложить сравнить их способ организации и экспер-
та, а также подумать, что бы в будущем они сделали иначе.

• используйте образы или аналогии. Сравните изучаемый предмет с тем, что уже знако-
мо вашим слушателям, чтобы таким образом можно было воспользоваться на практике 
уже имеющимися у них мысленными моделями информации. Очень часто бывает полез-
но проводить аналогию, связанную с каким-то обыденным объектом из повседневной 
жизни, как, например, с тем же шкафом.

Стоит отметить, что, хотя эксперты, как правило, оказываются в роли преподавателей, 
а новички — в роли учеников, так бывает не всегда. Иногда эксперты учат других экспертов 
или, что еще сложнее, эксперт работает с аудиторией, где присутствуют слушатели совер-
шенно разных уровней подготовки.

Как мы уже упоминали, эксперты особенно не нуждаются в помощи с организацией 
информации — они и так знают, куда положить синий свитер, и хотят просто двигаться 
дальше.

Учебный процесс для людей, обладающих обширными знаниями, должен быть эффек-
тивным, а подход к ним заключаться скорее в стимулировании, нежели в активном 
контроле. Пусть они сами решают, когда стоит обращаться за помощью к преподава-
телю.

По возможности следует обеспечить продвинутым слушателям ускоренное обучение, что-
бы они могли получать необходимую информацию, не отвлекаясь на материал, который 
им уже знаком.

сКвОзь Призму ОПыта

Все слушатели, вне зависимости от уровня подготовки, пропускают новую информацию 
через фильтр личного опыта. Человек — существо, стремящееся к смыслу. Мы всегда пыта-
емся дать какое-то объяснение или толкование вещам, которые не понимаем.
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Это совершенно нормально для процесса обучения. Человек воспринимает получаемую 
информацию сквозь призму прошлого опыта, поэтому у каждого понимание материала бу-
дет несколько разным.

Иногда, конечно, это может привести к серьезным недоразумениям, как в следующем  
примере.

бариста-стажер: Этот клиент заказал двойной эспрессо с мятой и васаби из специаль-
ного меню ко Дню святого Патрика и расплачивается кредитной кар-
той. А я с картами еще не умею обращаться.

опытный бариста (про себя: «Первый сегодня, кто заказывает эту сезонную гадость»): 
Ладно, отметь, что это заказ из сезонного меню, и я покажу тебе, как 
оплачивать картой.

Несколько часов спустя…

опытный бариста (проверяя чеки): Что за черт? Сто семь заказов из сезонного меню? 
Так и было?

бариста-стажер: Наверное, сегодня много людей расплачивалось кредитными картами.

КаК узнать, чтО Думают ваши слушатели
В процессе преподавания постарайтесь обеспечить обратную связь (если, конечно, вы  
не умеете читать мысли).

— Итак,  
противники  
вступили  
в яростную  
борьбу…
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Традиционная лекция, вероятно, самая привычная и узнаваемая модель процесса обуче-
ния: преподаватель стоит перед аудиторией и направляет информацию слушателям.

Проблема в том, что информация движется только в одном направлении.

Лектор может говорить целыми днями и не догадываться о том, как информация искажается 
в головах у слушателей. Впоследствии, на практических занятиях, эти искажения могут про-
явиться при выполнении заданий, но только после того, как полученная информация улеглась 
в голове у слушателя, а идеальный момент для устранения недопонимания уже прошел.

Более эффективна интерактивная модель, которая предусматривает движение в обоих на-
правлениях.

Вне зависимости от того, где происходит обучение (аудитория, интернет-курс, информа-
ционный портал), процесс должен быть максимально интерактивным. В идеале вы будете 
проверять, как слушатели понимают и применяют получаемую информацию, исправляя 
возможные ошибки, уточняя их понимание и закрепляя знание разными способами.

Лектор

Слушатели

Лектор/модератор

Участники
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стили Обучения
Стойте, а как же аудиалы, визуалы, кинестетики* и все остальные? Разве мы не хотим  
узнать о способе восприятия наших слушателей?

Возможно, концепция стилей обучения вам знакома. Вы наверняка слышали, как кого-то 
описывали как визуала.

В принципе идея стилей обучения заключается в следующем: определив индивидуальные 
отличия в том, как люди учатся, мы могли бы обеспечить наиболее подходящее им обуче-
ние и улучшить результат.

Существует много систем или моделей, относящихся к стилю обучения. Вот одни из самых 
известных.

• теория множественного интеллекта гарднера. Говард Гарднер предположил, что ин-
теллект — это скорее набор различных способностей (пространственный интеллект, 
вербальный, логический, кинестетический, музыкальный, межличностный, внутрилич-
ностный, природный и экзистенциальный), нежели единая когнитивная способность, 
которую выражает коэффициент умственного развития.

• модель VaK/VarK. Согласно этой модели, у людей есть склонность к различным стилям 
обучения, например визуальному, слуховому, кинестетическому или обучению посред-
ством чтения.

• модель колба. Дэвид Колб предложил классифицировать стили обучения (конверген-
ция, отстранение, ассимиляция, приспособление), исходя из предпочтений слушателя 
в отношении абстрактного/конкретного и активного/рефлексивного опыта.

 * Люди, которые получают основную информацию соответственно посредством слуха, зрения, телесных ощущений, 
вкуса, осязания и обоняния. Прим. ред.

Пространственный, языковой, логический, 
лингвистический, кинестетический,  

музыкальный, меж- или внутриличностный, 
натуралистический, экзистенциальный?

Правое или левое 
полушарие?

Чувствующий, наблюдающий, 
думающий, делающий?

Визуал, аудиал, 
кинестетик?
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КаК исПОльзОвать стили Обучения?
Практически никак. К сожалению, научная база, свидетельствующая о возможностях  
эффективного использования стилей обучения, довольно слабая (по крайней мере  
на момент написания этой книги). Есть ряд предположений, которые на самом деле нельзя  
доказать: во-первых, что склонность к тому или иному стилю обучения можно количественно 
измерить, а во-вторых, что существует практический способ адаптировать процесс обучения 
к этим стилям. Возможно, в будущем технологии позволят решить эти проблемы, но пока 
примеры, доказывающие эффективность применения данной концепции, отсутствуют.

Я решила упомянуть об использовании стилей обучения, потому что эта идея сейчас до-
вольно популярна, хотя ощутимой пользы от нее пока не наблюдается. Не исключено,  
что благодаря новым исследованиям ситуация изменится.

Тем не менее не все потеряно, и есть несколько полезных соображений, которые можно 
извлечь из теории о стилях обучения.

• люди учатся по-разному. Даже если вы не можете приспособить процесс обучения 
к индивидуальному стилю слушателя, создавайте ситуации, которые включают в себя 
несколько подходов. Это сделает процесс более интересным, а материал — запомина-
ющимся. Кроме того, варьирование стилей помогает бороться со склонностью слушате-
лей к привыканию (об этом дальше).

• существуют разные типы интеллекта. Раньше я преподавала студентам в колледже ис-
кусств, и их очень привлекла идея о множественном интеллекте, поскольку она оправ-
дывала те их способности, которые не вписывались в традиционные представления 
об интеллекте.

• между нами больше сходств, чем различий. За исключением случаев с физическими 
нарушениями, мы все учимся при помощи визуальных, слуховых и кинестетических ме-
тодов, и у всех нас имеются различные типы интеллектуальных способностей, выражен-
ные в разной степени.

• можно варьировать подход к обучению в зависимости от текущего предмета. Не-
смотря на то что доказательства эффективности индивидуальных стилей обучения пока 
отсутствуют, есть данные, подтверждающие, что стоит адаптировать процесс обучения 
к особенностям преподаваемого материала. По крайней мере, можно корректировать 
подход к конкретным задачам, руководствуясь соображениями здравого смысла. Вы же 
не хотите, чтобы ваш автомеханик на самом деле обучался по аудиокнигам?
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КаК узнать бОльше О свОих слушателях?
Так как же лучше узнать своих слушателей? Есть несколько хороших книг, посвященных 
анализу процесса обучения, а также много исследований о том, как изучать свою ауди-
торию.

Я не собираюсь слишком подробно останавливаться на этом вопросе, отмечу лишь  
основные действия, которые, по моему мнению, необходимы для эффективного анализа 
аудитории:

• разговаривайте со своими слушателями;
• наблюдайте за ними;
• пробуйте на занятиях что-то новое.

разгОваривайте сО свОими слушателями
Это, конечно, может показаться совсем уж очевидным, но на моем опыте мало кто спраши-
вал мнение слушателей при подготовке учебных курсов. Как специалисту по проектирова-
нию образования мне доводилось разговаривать с участниками проектов, преподавателя-
ми, менеджерами и специалистами. Но если я на этом не настаивала, у меня почти не было 
возможностей поговорить непосредственно с учащимися. Справедливости ради надо 
отметить, что большинство этих экспертов имели большой опыт в своей области и в рабо-
те со слушателями, причем их знания были красиво «разложены по полочкам». С такими 
людьми нужно разговаривать. Но и со своими слушателями тоже.

И вот почему.

• они расскажут вам, как все есть на самом деле, а не как должно быть. Участники про-
ектов, менеджеры и эксперты очень часто считают, что обладают «правильными» пред-
ставлениями о том, как все должно быть. Они расскажут вам, как бывает в учебниках, 
тогда как от слушателей вы узнаете, что происходит именно в реальном мире. В теории 
заявки на закрытие кредитов принимаются в сроки, установленные правилами, но бан-
ковские служащие находят способ обойти их. В теории программисты пишут собствен-
ные подпрограммы для конкретных функций, но в реальности все копируют открытые 
исходные коды в интернете. Возможно, вам все равно придется преподавать официаль-
ную версию предмета, но, зная, как обстоят дела в реальности, вы сможете подготовить 
более адекватные учебные материалы.
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• Они могут указать, что не так. Когда вы разрабатываете учебный курс, ваш лучший друг — 
тот, кто в настоящий момент учит или только что прошел данную тему. Он точно скажет вам, 
что было не в порядке или вызвало непонимание, а что помогло при усвоении новых по-
нятий или идей. Вы узнаете, что было просто, а с чем до сих пор возникают трудности.

• Они могут подсказать примеры и контекст. Комментарии, жалобы, предложения 
и идеи слушателей помогут вам обратить внимание на тонкости, необходимые для 
создания эффективного курса. Эксперты тоже могут предложить подобную помощь, 
но иногда их примеры бывают несколько устаревшими (возможно, с тех пор как они 
делали это сами, прошло уже некоторое время). Между тем слушатели расскажут 
об актуальных трудностях.

Приведем некоторые вопросы, которые можно задать слушателям.

• Почему вы это изучаете?
• Как этот курс вам поможет (какова ваша мотивация)?
• Возникают ли какие-нибудь трудности в процессе (в отношении темы)?
• Какие примеры проблем вы можете привести?
• Что оказалось самым легким?
• Что могло бы сделать процесс проще?
• Как вы используете эту информацию в данный момент?
• Что вам хотелось знать, когда вы только приступили к учебе?
• Не могли бы вы подробнее объяснить, в чем дело?
• Не могли бы вы привести типичный пример?
• Встречалось ли вам что-то из ряда вон выходящее?

наблюДайте за свОими слушателями
Этот важный процесс называют еще job shadowing (буквально «следование тенью»), 
а в кругах разработчиков пользовательского интерфейса — контекстным запросом,  
но в целом для нас смысл заключается в том, чтобы наблюдать за своими слушателями  
в реальной рабочей обстановке.

Это не фокус-группы, не опросы по электронной почте или телефонные интервью, а непо-
средственное наблюдение в условиях, когда ваши подопечные будут в офисе, на заводе, 
дома за компьютером — где угодно — применять на практике результаты учебы. Если у вас 
есть возможность провести только один тип анализа аудитории, выберите этот (свои во-
просы всегда можно задавать в процессе).
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Почему наблюдение за слушателями так важно?

• контекст, контекст и еще раз контекст. В процессе обучения полезно создавать контек-
стуальные зацепки, которые позволят слушателям лучше запомнить материал. Мы оста-
новимся на этом подробнее в главе 4, но здесь следует сказать, что люди лучше запо-
минают в знакомой среде, чем в незнакомой, и чем больше контекста (визуального или 
ситуативного) вы можете задействовать, тем прочнее материал закрепится в памяти.

• Даже новички начинают упорядочивать свою информацию. Если вы поговорите с но-
вичками, то увидите, что они уже начали «наводить порядок в шкафу», то есть, возмож-
но, некоторые действия у них уже выполняются автоматически. Отвечая на вопросы 
о своих действиях, они начинают пропускать детали, но, если вы наблюдаете за ними 
в реальной рабочей обстановке, всегда можно остановить их и задать более конкретный 
вопрос, например: «Не могли бы вы подробнее рассказать о совершенном сейчас дей-
ствии?»

• интересные детали. Если вы хотите придумать удачные примеры или сценарии для 
учебного курса, то самые интересные детали сможете позаимствовать из реальной прак-
тики слушателей. Если вы имеете представление об их жизни, вам будет гораздо проще 
создавать примеры, сценарии или упражнения.

ПрОбуйте на занятиях чтО-тО нОвОе
Как правило, сначала выполняется анализ, а затем автор создает учебный курс, который 
предлагает слушателям. Если обучение происходит лицом к лицу, разработчик будет по-
лучать обратную связь от слушателей в процессе. Если же обучение проводится другими 
людьми или это электронный курс, то разработчик может практически ничего не знать 
о реакции на свой продукт.

Всегда старайтесь пробовать в процессе преподавания что-то новое. Если у вас возникла 
какая-нибудь идея, можно ее проверить на практике. Создавайте прототипы, тестируйте 
пользователей, проводите эксперименты.

Это не то же самое, что кому-то рассказывать о своей идее и получать обратную связь. От-
зывы о вашем материале могут пригодиться, но нужно иметь в виду, что каждый склонен 
интерпретировать непонятное по-своему. Ничто не выявляет пробелы так эффективно, как 
практические эксперименты. Попробуйте провести быстрый или негативный тест, предло-
жите пользователям проверить в работе какую-нибудь программу электронного обучения. 
Организуйте пробный урок перед небольшой и благожелательно настроенной аудиторией.



70 Глава 2. Кто ваши слушатели?

Есть ли пункты, которые не совсем понятны? Какие-то не совсем удачные места? Не слиш-
ком ли вы долго говорили? Поняла ли аудитория ваши инструкции? Регулярное тестиро-
вание учебной программы позволит вам исправлять все недочеты еще до того, как курс 
попадет ко всем остальным слушателям. Вся теория в мире не поможет вам так, как про-
верка программ на практике и немедленное исправление недостатков.

Вот несколько соображений, объясняющих важность такой практики.

• вам кажется, что вы выражаетесь ясно, но ведь вы уже все знаете об этом предмете. 
Автор не может абсолютно объективно оценить свой продукт. Если вы будете проверять 
свои идеи на практике, то всегда сможете узнать, что получилось, а что — нет, и в буду-
щем сэкономите себе массу времени и усилий.

• у вас появятся хорошие идеи. В процессе совершенствования курса у вас возникнет 
множество хороших идей, которые просто так, может быть, и не пришли бы в голову.

• в конце концов, так эффективнее. Регулярно тестируя свои разработки, вы сможете 
создать заготовки, которые в процессе преподавания будете наполнять в зависимости 
от потребностей аудитории. Ваш курс, таким образом, станет более четким и эффек-
тивным, нежели в случае, если бы вам пришлось гадать, что ваши слушатели знают, 
а что — нет.

резюме
• Познакомьтесь со слушателями — выясните не только их формальные данные,  

но и мотивацию, предпочтения, уровень навыков, мировоззрение.

• Помогите новичкам сформировать базу знаний по предмету, а более опытным слушате-
лям предоставьте ресурсы и возможность действовать самостоятельно.

• Не просто сообщайте слушателям информацию, но помогайте им организовать и упоря-
дочить свои знания.

• Учебный процесс должен быть двусторонним и интерактивным, чтобы вы были в курсе, 
насколько правильно слушатели усваивают материал.

• Вся теория в мире не поможет вам так, как знакомство с реальными условиями работы 
слушателей, а также своевременная и регулярная проверка своих идей на практике.
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сОставьте маршрут
При создании учебного курса очень важно составить маршрут. Если у вас нет представле-
ния о том, где вы находитесь и какой цели должны достичь ваши слушатели, вы не сможете 
им помочь.

Не определив направления, нельзя проложить четкий путь и провести по нему других.

Составляя маршрут для своих слушателей, не забудьте сделать следующее:

• определите проблему, которую вы пытаетесь решить;
• задайте конечную цель;
• определите расстояние между отправной точкой и конечной;
• решите, как далеко вы пойдете.

в чем цель?в чем цель?
В которой мы узнаем, что здания тоже могут  

обучаться, а также что стоит разрешать слушателям  
садиться за руль, а не просто ехать на пассажирском сиденье

Где-то там



72 Глава 3. В чем цель?

ОПреДелите ПрОблему
В главе 1 мы говорили о различных пробелах в учебной ситуации. Определяя направление 
пути, стоит начать с них.

угу, и зачем им этО знать?
Мне не раз приходилось вести такой разговор с клиентами.

клиент: Менеджерам по продажам достаточно лишь понимать основы стра-
хования (сотовой связи, облачных технологий). Вот в чем цель курса.

разработчик курса: Хорошо, а почему именно необходимо это знать?
клиент: Ну, им просто нужно разбираться в азах.
разработчик курса: Ага, а что конкретно они будут делать с этой информацией?
клиент: Ну, им просто необходимо ее знать.
разработчик курса: А что плохого случится, если они не будут этого знать?
клиент: Они будут глупо выглядеть перед клиентами.
разработчик курса: Вот! Значит, цель курса можно сформулировать, например, так: «Ме-

неджеры по продажам должны уметь правильно отвечать на вопросы 
клиентов».

клиент: Да, так, пожалуй, и есть.

Перед тем как начать разработку учебного курса, необходимо понять, какую проблему вы 
пытаетесь решить.

Многие учебные проекты начинаются скорее с цели, нежели с проблемы, но в таком слу-
чае потом приходится решать задачи, которые на самом деле не актуальны, тогда как ре-
альные проблемы остаются без внимания.

Рассмотрим, например, следующую цель и возможные пути ее достижения.

цель возможные решения

Марианна сможет давать 
своевременную и адекват-
ную обратную связь сотруд-
никам 

Марианна может понаблюдать за другим руководителем, который 
дает правильную обратную связь.

Марианна может пройти электронный курс по инструктированию  
и обратной связи.

Марианна может провести ролевой тренинг с сотрудниками на осно-
ве различных сценариев обратной связи
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Все эти решения могут помочь в достижении поставленной цели. Давайте теперь рассмо-
трим те же опции, но сначала определим имеющиеся проблемы.

Пробел цель возможные решения

Марианна недавно получила 
повышение и теперь испы-
тывает трудности с предо-
ставлением обратной связи 
подчиненным, которые рань-
ше были ее коллегами

Марианна сможет да-
вать своевременную  
и адекватную обратную 
связь сотрудникам 

Марианна может понаблюдать за другим 
руководителем, который дает правильную 
обратную связь.

Марианна может пройти электронный курс 
по инструктированию и обратной связи.

Марианна может провести ролевой тре-
нинг с сотрудниками на основе различных 
сценариев обратной связи

Цель по-прежнему в силе, но теперь ясно, что одни решения лучше других: наблюдение  
за руководителем и ролевые тренинги будут полезнее, чем электронный курс.

Вот еще один пример.

цель возможные решения
Ремонтный персонал должен 
разбираться в основах электро-
техники

Вводный курс по основам физики электричества.
Тренинг по выявлению и устранению электрических неполадок.
Лекции по технике безопасности.
Практическое занятие по созданию электрических цепей

Теперь попробуем определить пробелы.

Пробел цель возможные решения
Новому ремонтному персоналу 
часто недостает знаний и навы-
ков для безопасного выявления 
и устранения электрических не-
поладок у клиентов

Ремонтный персонал дол-
жен разбираться в основах 
электротехники

Вводный курс по основам физики 
электричества.
Тренинг по выявлению и устранению 
электрических неполадок.
Лекции по технике безопасности.
Практическое занятие по созданию 
электрических цепей

Вот некоторые вопросы, которые помогают определить проблему.

• Что плохого случится, если они не будут это знать?
• Что на самом деле они собираются делать с этой информацией?
• Как понять, что они делают это правильно?
• Как будут выглядеть ошибки?
• Зачем нужно это знать? Хорошо, а это тогда зачем? (Повторять при необходимости.)
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буДьте КОнКретнее
Иногда формулировка темы слишком общая:

Слушатели должны учиться, чтобы стать хорошими менеджерами.

Это то же самое, что сказать «Давай встретимся в Африке» — направление известно, да,  
но билет туда вы купить не сможете. В таких случаях необходимо конкретизировать:

Слушатели должны планировать работу с сотрудниками ресторана, чтобы охва-
тить все смены.

Слушатель должен давать адекватную обратную связь сотруднику, который все 
время опаздывает.

Конкретизируя требования, вы сможете определить более четкие маршруты и цели.

КОгДа нечегО решать
Бывает, что задачи, которую нужно решить, нет.

Я могу пройти курс по киноведению просто для своего удовольствия, не ожидая, что после 
него сразу же стану профессиональным кинокритиком. Курсы по тайваньской кухне  
в муниципальном колледже, занятия живописью в местном музее искусств или даже курсы 
французского в школе не предназначены для того, чтобы решать «проблему».

Не все путешествия имеют определенное направление. Иногда мы просто совершаем при-
ятную прогулку или хотим потренироваться. Даже если обучение не ставит своей целью 
решение какой-то задачи, в его основе все равно будет лежать определенная потребность 
или желание.
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Что слушатели хотят или должны вынести из этого опыта? Если вы создаете курс для тех, кто 
хочет заняться самообразованием, попробуйте определить желания или потребности слу-
шателей, тогда результат будет намного лучше.

заДайте КОнечную цель
Разобравшись с постановкой проблемы, определите одну или несколько целей.

Чем конкретнее они будут, тем более эффективным окажется процесс обучения. Скажем, 
у нас есть курс по программированию на Java, цель которого сформулирована так:

Слушатели будут понимать, как программировать на языке Java.

Такая формулировка, скорее всего, повергнет профессионального разработчика учебных 
процессов в полное замешательство.

К этой формулировке на самом деле есть несколько вопросов, но давайте начнем со слова 
«понимать».

Конечно, мы хотим, чтобы слушатели понимали материал, но точного способа определить, 
«понимает» человек или нет, не существует. Сложно работать с такой расплывчатой форму-
лировкой — «понимать», поэтому необходимо ее конкретизировать.

— Понимать?  
ПОНИМАТЬ?! 
Серьезно??  
Вы думаете  

наступит момент, 
когда они  
волшебным  
образом все 

«поймут»? Мне 
нужна более  

осязаемая цель!
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Один из приемов в такой ситуации — использовать в описании целей слова, обозначаю-
щие действие:

Слушатели смогут объяснить важность вычислений при моделировании.

Слушатели смогут описать, как правильно использовать вызовы методов.

Слушатели смогут определить и описать использование ключевых структур дан-
ных, таких как массив, связный список, дерево и стек.

Слова вроде «определить», «описать» и «объяснить» обозначают наблюдаемое действие, 
которому можно быть свидетелем.

Конечно, это весьма условный выход из положения, поскольку проблема таким образом 
не решается, если, конечно, заучивание и чтение определений не будет вашей непосред-
ственной целью. На самом деле разобраться, способны ли слушатели дать определение, 
так же сложно, как и узнать, понимают ли они предмет. Кроме того, стоит беспокоиться  
не о знании определений, а о способности сделать что-то на основе этих знаний.

Определите это

Опишите это
Сделайте это!

Объясните это
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Пользуясь такими уловками, вы на самом деле говорите: «Не знаю, как точно объяснить, 
чего я хочу, но уверен, это приведет к нужному результату».

В конце концов, поскольку нас волнует не то, что слушатели знают, а то, что они могут сде-
лать, цели обучения должны это отражать:

Слушатели научатся создавать простой и полностью функциональный пользова-
тельский интерфейс, позволяющий собирать информацию о клиентах и переда-
вать ее в базу данных.

Пытаясь определить цели курса, задайте себе следующие вопросы:

• действительно ли слушатели будут выполнять эти действия в реальной жизни?
• можно ли понять, что они уже научились их выполнять?

Если ответ на оба этих вопроса отрицательный, то, возможно, цели следует пересмотреть.

цель обучения
будет ли применяться 
на практике?

можно ли определить, 
что слушатель  
научился?

Слушатель должен уметь определять все критерии, 
необходимые для выбора продукта, подходящего 
конкретному клиенту

Да/нет Да/нет

Слушатель должен уметь перечислить по памяти 
все самые распространенные предлоги нидерланд-
ского языка

Да/нет Да/нет

Слушатель должен понимать роли и обязанности 
в управлении проектами

Да/нет Да/нет

Слушатель должен уметь создавать сайт, совмести-
мый с пятью самыми популярными браузерами

Да/нет Да/нет

Слушатель должен знать юридическое определение 
термина «сексуальное домогательство»

Да/нет Да/нет

Слушатель должен уметь определять, попадает ли 
жалоба под определение «сексуальное домогатель-
ство», и объяснить почему 

Да/нет Да/нет

Слушатель должен понимать ограничения JavaScript 
как инструмента программирования

Да/нет Да/нет

Теперь давайте рассмотрим каждый из этих примеров по отдельности. Подумайте, как бы 
вы могли изменить цель обучения, чтобы выполнить оба критерия.
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цель обучения
будет ли применяться  
на практике?

можно ли определить, что слушатель 
научился?

Слушатель должен уметь определять все 
критерии, необходимые для выбора продук-
та, подходящего конкретному клиенту 

Да, это вполне актуально Существует ряд относительно простых 
способов определить это 

Слушатель должен уметь перечислять  
по памяти все самые распространенные 
предлоги нидерландского языка 

Нет Да, это легко определить 

Слушатель должен понимать роли и обязан-
ности в управлении проектами 

Возможно. Формулировка 
настолько общая и расплыв-
чатая, что сложно с точностью 
сказать, да или нет 

Определить это очень сложно. Возмож-
но, лучше всего будет разбить эту общую 
цель на несколько более конкретных 

Слушатель должен уметь создавать сайт, со-
вместимый с пятью самыми популярными 
браузерами 

Да Да 

Слушатель должен знать юридическое 
определение термина «сексуальное домо-
гательство» 

Нет Да, хотя, без сомнения, потребуются 
пояснения. Например, идет ли речь  
о дословном определении или просто 
об основных критериях?

Слушатель должен уметь определить, попада-
ет ли жалоба под определение «сексуального 
домогательства», и объяснить почему 

Да, это может понадобиться  
в реальной практике 

Да 

Слушатель должен понимать ограничения 
JavaScript как инструмента программиро-
вания

Не совсем. Формулировка  
довольно расплывчатая,  
ее стоит уточнить 

Нет 

Итак, как бы мы исправили последнюю цель?

Изначальная формулировка:

Слушатель должен понимать ограничения JavaScript как инструмента программи-
рования.

Пример исправленного варианта:

Слушатель должен уметь выбирать самые эффективные инструменты програм-
мирования для конкретной задачи, а также уметь объяснять свой выбор.

Или так:

Слушатель должен уметь определять, является ли JavaScript подходящим инструмен-
том программирования для конкретной задачи, а также обосновывать свое решение.
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Иногда бывает так, что практические задачи не являются критерием. Например, если вы пре-
подаете ядерную физику, определенный теоретический материал просто не будет иметь при-
менения в реальной жизни, хотя его все равно необходимо усвоить, для того чтобы понять 
будущие темы. Но даже в подобных случаях слушатель все-таки должен как-то применять по-
лученную информацию, даже если это будет заключаться лишь в усвоении нового материала.

Вышеперечисленные соображения — это рекомендации, а не строгие правила. Действуйте 
по своему усмотрению. Если вам кажется, что достижение цели потребует каких-то невообра-
зимых усилий, значит, нужно ее немного «разгрузить» — разбить на более конкретные задачи 
или же, постоянно задавая вопрос «зачем?», в конце концов прийти к точной формулировке.

насКОльКО глубОКие знания ДОлжны ПОлучить  
ваши слушатели
Определяя цели, подумайте, насколько глубокий уровень знаний вы намерены предло-
жить слушателям. Есть несколько способов понять это.

Во-первых, представьте себе, насколько сложным или продвинутым должно быть их пони-
мание. Можно воспользоваться таксономией* Блума (ниже приведена последняя версия, 
пересмотренная Андерсоном и Кратволем в 2001 году):

• знание;
• понимание;
• применение;
• анализ;
• оценка;
• синтез.

Возьмем для примера книгу The Non-Designer’s Design Book** (отличное пособие об осно-
вах графического дизайна), из которой можно узнать о следующих принципах дизайна: 
контрасте, повторе, выравнивании и схожести (из которых получается вполне запоминаю-
щийся акроним)***.

 * Таксономия (от греч. tаxis — расположение, строй, порядок и nоmos — закон) — теория классификации 
и систематизации сложноорганизованных областей действительности, имеющих обычно иерархическое строение 
(органический мир, объекты географии, геологии, языкознания, этнографии и т. д.). Прим. ред.

 ** Издана на русском языке: Вильямс Р. Дизайн для недизайнеров. М. : Символ-Плюс, 2008. Прим. ред.
 *** CRAP (от англ. Contrast, Repetition, Alignment, Proximity). Прим. пер.
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Если мы посмотрим на принципы с точки зрения таксономии, это будет выглядеть пример-
но следующим образом.

таксономия способ 

Знание Расскажите слушателю об акрониме и значении каждого его элемента 

Понимание Объясните, что значит каждый принцип 

Применение Организуйте элементы веб-страницы, используя четыре принципа 

Анализ На примере печатной рекламы объясните, как применяются четыре принципа

Оценка Сделайте разбор нескольких примеров рекламы, исходя из четырех принципов 

Синтез Создайте макет печатной рекламы или сайта с нуля 

Чем дальше, тем более трудоемкими становятся действия («знать» проще, чем «оцени-
вать»), и некоторые разработчики учебных процессов рассматривают этот список как про-
грессию (то есть перед тем, как проанализировать, нужно понять).

Идея прогрессии кажется вполне логичной, однако она не универсальна для создания 
учебного процесса. Например, анализ рекламных объявлений — это хороший способ по-
нять принципы, а создание макета рекламы под руководством преподавателя позволит 
узнать, как пользоваться компьютерной программой.

Более того, можно создать прекрасный курс, полностью поменяв порядок.

таксономия способ

Синтез Дайте слушателям какие-нибудь материалы (фотографию, копию или логотип  
продукта) и попросите создать макет рекламного объявления

Оценка Попросите слушателей сравнить свои результаты с рядом профессиональных  
образцов, а затем обсудите их ошибки и достижения

Анализ Пока слушатели перечисляют элементы, которые удались, запишите их на доске, 
сгруппировав по четырем принципам дизайна

Применение Попросите слушателей исправить ошибки в их макетах, руководствуясь указанными 
принципами дизайна

Понимание Еще раз проговорите принципы, при необходимости расширив определения,  
исправьте ошибки в понимании или ответьте на любые вопросы

Знание Попросите слушателей создать собственную «шпаргалку» по четырем принципам, 
которую они смогут использовать в будущем
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совет.  Даже если вы по своему усмотрению будете чередовать уровни, все равно полезно определить, 
какой именно из них будет конечным. Например, если вы учите тому, как читать электросхемы, возможно, 
вам не понадобятся уровни дальше анализа, а если ваша цель — научить слушателей применять ту или иную 
концепцию, то процесс обучения не должен останавливаться на уровне понимания.

насКОльКО КОмПетентными ДОлжны стать  
ваши слушатели
Другой способ определиться с нагрузкой для слушателей — понять, насколько компетент-
ными они должны стать. Существует целый ряд классификаций этого признака, но я пред-
почитаю шкалу Глории Джери:

• ознакомление;
• осмысление;
• сознательное усилие;
• сознательное действие;
• компетентность;
• бессознательная компетентность.

(Gery, 1991)

Если мы применим эту шкалу к нашему примеру с CRAP, получится что-то в этом роде.

уровень шкалы в чем проявляется?

Ознакомление Способность узнавать или помнить принципы дизайна 

Осмысление Умение объяснять или описывать принципы или узнавать на примерах

Сознательное усилие Попытка создать что-то, сознательно руководствуясь принципами

Сознательное действие Успешная разработка дизайна с осмысленным использованием принципов

Компетентность Успешная разработка дизайна в соответствии с принципами, без постоян-
ной сверки с правилами

Бессознательная компе-
тентность

Дизайн, в котором принципы учитываются автоматически, без рефлексии 
над ними 

Если вы достигли уровня бессознательной компетентности в такой сфере, как графический 
дизайн, это значит, что вы смотрите совсем иначе на постеры, морщась от неправильного 
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расположения элементов текста. Ваши идеи воплощаются автоматически, и вам уже 
не приходится тратить много сознательных усилий на выполнение задач.

Чтобы достичь бессознательной компетентности, требуется некоторое количество време-
ни и практики. Вспомните, как вы учились водить машину: наверное, месяцы ушли на то, 
чтобы больше не прикладывать сознательных усилий, совершая те или иные действия. 
Возможно, некоторые автоматические навыки вождения, которые у вас есть сейчас, фор-
мировались годами.

Уровни по данной шкале реже меняются местами, но все же это случается. Например, при 
изучении языков: можно быть бессознательно компетентным в ряде грамматических пра-
вил (вы не ошибаетесь, не задумываясь об этом) и не уметь их объяснить.

Еще можно посмотреть на это как на систему координат: насколько глубокими должны 
быть знания ваших слушателей и какого уровня компетентности необходимо достичь?

Неудивительно, что чем выше вы продвигаетесь по любой шкале, тем больше времени, 
практики и навыков вам необходимо. Нельзя преодолеть уровень сознательного действия 
без достаточной тренировки в течение определенного периода времени или повысить 
свою компетентность без многочисленных практических примеров и получения обратной 
связи.
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Синтез

Оценка

Анализ
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электросхемы, используя  

справочные и вспомогательные 
материалы

Оз
на
ко
мл
ен
ие

Ос
мы
сл
ен
ие

Со
зна
тел
ьно
е 

ус
ил
ие

Со
зна
тел
ьно
е 

де
йс
тви
е

Ко
мп
ете
нтн
ос
ть

Бе
ссо
зна
тел
ьна
я 

ко
мп
ете
нтн
ос
ть



Сообщайте цели обучения 83

Одно занятие, вероятно, позволит лишь ознакомить слушателя с материалом. Если перед 
вами стоит задача продвинуть слушателей до более высоких уровней, но есть возможность 
встретиться с ними всего один раз (только одно занятие или разовый электронный курс),  
то вряд ли это будет возможно.

сООбщайте цели Обучения
Одно из «правил» обучения заключается в том, что вы сообщаете слушателям о целях. 
Когда я только начала посещать занятия по проектированию учебных процессов, эта идея 
преподносилась как заповедь («Да узнают ученики о своих целях!»).

Это часто выражается в виде слайда, которым начинаются многие учебные презентации.

Помните нечто подобное? Если нет, то, возможно, это выпало у вас из памяти (у меня так 
точно несколько раз). Если да, то можно только надеяться, что цели, приведенные на тех 
слайдах, были чуть лучше, чем в этом примере. Но в принципе стоит разобраться, зачем 
вообще мы объявляем слушателям наши цели?

Есть несколько причин:

• чтобы сосредоточить внимание слушателя на ключевых целях;
• чтобы слушатели знали, чего ожидать;
• чтобы слушатели имели представление о том, к какому уровню им следует стремиться.

в конце курса вы сможете:
• перечислять список объектов;
• выбирать нужный объект  

из нескольких вариантов;
• определять, какие объекты 

необходимы для выполнения 
задачи.
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Кроме того, есть и другие причины сразу сформулировать четкие цели: необходимо ясно 
представлять себе направление курса, чтобы понимать, что именно вы пытаетесь сделать 
(и, что не менее важно, чего делать не собираетесь), а также показать какой-нибудь целе-
вой уровень или ориентир, который поможет понять, достигнут ли успех к концу курса.  
Но опять же, эти цели скорее предназначены для вас как разработчика учебного курса,  
а не для слушателя.

Уилл Тальхаймер, эксперт в сфере учебного проектирования, создал другую классифика-
цию целей.

тип цели цель 

По усвоению материала Предлагается слушателям перед тем, как они начинают знакомиться 
с учебным материалом, призвана сфокусировать внимание  
на самых важных аспектах

По практическому результату 
учебы

Предлагается слушателям перед тем, как они начинают знакомиться 
с учебным материалом, помогает быстро составить представление 
об уровне компетентности, который планируется приобрести  
по завершении курса 

По разработке учебного курса Формулируется разработчиком учебного процесса для успешного 
выполнения своей задачи

По оценке учебного курса Формулируется экспертами, оценивающими курс (или разработчи-
ками учебного процесса), для своей работы

(Thalheimer, 2006)

Начинающие проектировщики учебных курсов часто сталкиваются с трудностями в фор-
мулировке правильных целей, отчасти из-за того, что их просят втиснуть все эти четыре 
аспекта в одно определение. Это то же самое, что пытаться упаковать снаряжение для 
семьи из четырех человек в одну небольшую сумку — нечто среднее между сложным 
и невозможным. Это также означает, что слушатели столкнутся с профессиональным жар-
гоном, который, возможно, имеет смысл использовать в разговоре со специалистами, 
чтобы точно формулировать цели, — но мучить им слушателей не очень гуманно.

Итак, что можно сказать об этих четырех категориях?
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тип цели задайте себе вопрос Пример 

По усвоению ма-
териала

Есть ли то, на чем я хочу 
особенно сосредоточить 
внимание?

JavaScript может быть полезным инструментом,  
но не для всего подряд. В этом учебном курсе мы 
особенное внимание уделим следующему вопросу: 
как определить, подходит ли JavaScript для вашего 
проекта?

По практическому 
результату учебы

Какой уровень компетент-
ности потребуется от уча-
щихся и знают ли они, что 
их ждет?

Вашей задачей станет составление рекомендаций 
для разработчиков пяти проектов в сфере про-
граммного обеспечения; в частности, необходимо 
будет указать, является ли JavaScript подходящим 
инструментом. Вы должны будете пояснить свои ре-
шения перед командой разработчиков

По разработке 
учебного курса

Какой цели вы следуете, 
разрабатывая курс? 

Слушатель сможет определять, является ли JavaScript 
подходящим инструментом программирования в том 
или ином проекте, и обосновывать свое решение

По оценке учеб-
ного курса

Призвана стать ориенти-
ром для экспертов (или 
разработчиков) при оцен-
ке учебного курса

В сценариях, связанных с необходимостью определить 
целесообразность JavaScript, слушатели принимают 
правильное решение по меньшей мере в 80% случаев 
и могут по памяти перечислить не менее 75% крите-
риев для обоснования своих решений

Сразу же уточним: от слайдов с целями обучения в начале курса лучше всего отказаться. Если 
вы хотите сообщить о целях, придумайте какую-нибудь задачу, сценарий или выступление на 
тему предстоящей миссии. Существует множество других способов, помимо слайда со спи-
ском, чтобы направить внимание слушателя в нужное русло и рассказать о будущих занятиях.

ОПреДелите ПрОбелы
Разобравшись с целями, стоит вернуться к вопросу, чего слушателям в настоящий момент 
не хватает для соответствия этим критериям. В чем разница между их нынешним уровнем 
и идеальным?

• пробелы в знаниях. Иногда все дело действительно в недостатке нужной информации.

• пробелы в навыках. Человек может знать, как все устроено в кабине пилота, но, если 
у него нет достаточной практики, вы вряд ли захотите, чтобы он управлял вашим само-
летом. Навыки приходят со временем. Когда одного знания недостаточно, необходимо 
получать практический опыт.



86 Глава 3. В чем цель?

• недостаток мотивации или неправильный настрой. Верно ли следующее утверждение: 
большинство людей мало занимаются спортом, потому что не знают, как это делать? 
Надо признать, что нет. Знаний большинству скорее всего хватает, а вот мотивации —  
не очень. Если есть знания и навыки, но человек не добивается успеха, возможно,  
у него проблемы с отношением или мотивацией.

• внешние препятствия. Получает ли человек необходимую помощь или, наоборот, стал-
кивается с препятствиями, которые не дают ему выполнить задачу? Располагает ли он 
достаточным временем или поддержкой?

• ошибки в коммуникации. Иногда дело не в знаниях, навыках или мотивации, но в по-
лучаемых указаниях. Например, менеджер по работе с клиентами не может преуспеть 
из-за неясных или противоречивых инструкций (когда, например, он должен заботиться 
о том, чтобы клиент был доволен, и одновременно перед ним стоит задача сократить 
среднее время телефонного разговора). Это проблема не столько обучения, сколько 
коммуникации или руководства.

Так что же первично — цели обучения или пробелы? На самом деле и то и другое. Если перед 
вами стоит какая-то необходимость или задача, то сфокусироваться стоит как на целях обуче-
ния, так и на практических проблемах. Бывает, что одно помогает другому. Например, если 
вы собираетесь обучить слушателей использовать одну отличную функцию анализа в про-
граммном обеспечении, то целью обучения может стать умение составлять аналитические 
отчеты. Продолжая выявлять проблемы, вы, возможно, узнаете, что слушатели уже владеют 
навыками составления отчетов — просто они не знали, что могут получить доступ к собствен-
ным данным в анализе. Это выведет вас на совершенно иную цель обучения.

КаКОва Длина маршрута?
Подумайте, насколько далеко может продвинуться ваш слушатель.

Много лет назад у меня была одна дурацкая работа: я преподавала на курсах подготовки 
к тесту по менеджменту GMAT. Занятия шли все выходные (вечер пятницы, суббота и во-
скресенье), а экзамен будущие слушатели MBA должны были сдавать неделей позже. Пред-
полагалось, что в пятницу вечером они пройдут краткую версию теста, а в воскресенье 
состоится полноценный практический тест.

Работа была неприятной по ряду причин (темпы, необходимость втиснуть весь материал  
в короткие лекции, ужасные аудитории без окон в гостинице и атмосфера 
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предэкзаменационного стресса), но один из самых серьезных минусов заключался в том, 
что нельзя было определить, помогаем мы слушателям или нет.

В случае с типичным слушателем мы могли улучшить его результаты в количественной ча-
сти теста (математика, логика, решение задач), но вот на словесную повлиять практически 
было не в наших силах. Я объясню чуть позже почему, а пока предлагаю вам подумать,  
в чем же тут дело.

Звучит тревожная музыка, пока вы подбираете версии…

Возможно, это очевидно, но все сводится к специфике того, чему мы могли их научить. 
В количественной части теста мы могли дать какие-то подсказки для решения математиче-
ских задач, напомнить формулы по геометрии, которые они в последний раз видели в де-
сятом классе, или же приучить их к странному формату «достаточности данных» в вопросах 
теста.

Эти навыки основаны на восстановлении уже известной (но подзабытой) информации или 
же очень быстро усваиваются, поэтому (как в случае с форматом «достаточности данных») 
можно ощутимо улучшить результат всего за несколько часов (не растеряют ли слушатели 
эти навыки в будущем — другой вопрос).

В словесной части теста оцениваются словарный запас, понимание письменного текста, 
комплексный анализ и критическая аргументация. Как вы, наверное, догадались, таким 
навыкам не научишься за выходные (а то и годы). Существует совсем немного приемов, 
которым можно научить при отсутствии языковых навыков. Ситуация усугубляется тем, что 
правильные ответы в словесной части скорее имеют относительный характер («Выберите 
наилучший ответ»), нежели абсолютный («Выберите правильный ответ»). При выполнении 
этих заданий приходится опираться на оценочные суждения, а не на четкие расчеты, по-
зволяющие получить единственно верный ответ.

Одни знания и навыки можно приобрести быстро, а другие даются гораздо медленнее — 
на их усвоение может уйти много времени.

Так насколько далеко может продвинуться слушатель?

У меня были клиенты, которые говорили, что хотят обучать навыкам решения проблем  
в рамках получасового электронного курса.

Поскольку навык решения проблем формируется, как правило, очень долго, я тихо вздыха-
ла и рассказывала какую-нибудь историю наподобие вышеописанной.
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сКОрОсть изменений
У Стюарта Бренда есть книга How Buildings Learn: What Happens After They’re Built («Как 
обучаются здания: что происходит после того, как они построены?»), в которой он вводит 
концепцию деления на слои по скорости изменений (pace layering).

Ее суть в том, что некоторые вещи меняются очень быстро (предметы в комнате могут  
меняться каждый день, дизайн интерьера — каждые несколько месяцев или лет), другие — 
медленнее (использование пространства, внутренняя планировка, структура не претерпе-
вают изменений годами), а третьи — совсем медленно (конструкция, фундамент остаются 
прежними на протяжении многих лет, десятилетий или веков).

Развиваем навыки решения проблем

Быстро

Медленно

Предметы
Планировка
Коммуникации
Отделка
Конструкция
Фундамент

Чего можно достичь в рамках  
разового электронного курса
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Вот что Бренд говорит по поводу скорости смены слоев в городах и цивилизациях:

«Быстрые» элементы учатся, несут обновление, поглощают удары; «медленные» 
элементы запоминают, объединяют и сдерживают. «Быстрые» получают все вни-
мание. «Медленные» обладают всей властью.

(Brand, 1994)

Если рассматривать в этом контексте нашу тему, возникает вопрос: какова скорость смены 
слоев у слушателей? Что меняется быстро, а что — медленнее?

На курсах подготовки к GMAT мы могли в лучшем случае сделать «перестановку мебели» 
(в надежде, что новый порядок сохранится по крайней мере до тех пор, пока они через 
неделю не пройдут тест). Мы не собирались менять вербальные навыки, поскольку они — 
часть конструкции и фундамента.

быстрО или меДленнО?
Если тот или иной объект изучения относится к категории «быстрых», 
то вы можете пройти его со слушателем от начала до конца. Если же 
это нечто более «медленное», как, например, навыки решения про-
блем, то даже небольшой прогресс уже будет достижением.

Рассмотрим такой пример. Тодд — новый менеджер ресторана. Его 
только что повысили, и перед ним стоит задача усовершенствовать 
свои навыки как можно быстрее. Какие из них будут быстрыми, 
а какие — медленными? Тодд, новый менеджер

Быстро

Медленнее

Знание (специальные 
средства, приемы, 

понятия и принципы)

Фундамент (культурные, 
базовые ценности и личные 

характеристики)

Навыки и отношение
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новые обязанности тодда

Обязанность быстрый или медленный
Подписывать листы учета рабочего времени Быстрый Медленный 
Сообщать сотрудникам об изменениях Быстрый Медленный 
Составлять недельное расписание Быстрый Медленный 
Разрабатывать и воплощать сезонные рекламные акции Быстрый Медленный 
Обеспечивать благоприятную рабочую обстановку Быстрый Медленный 
Планировать товарное обеспечение Быстрый Медленный 
Минимизировать отходы Быстрый Медленный 
Ежемесячно проверять систему безопасности и противопожарную систему Быстрый Медленный 
Выявлять и предотвращать случаи сексуального домогательства на рабочем 
месте

Быстрый Медленный 

Награждать сотрудников Быстрый Медленный 
Разрешать конфликты между сотрудниками Быстрый Медленный 
Обучать правилам продажи алкогольной продукции Быстрый Медленный 
Следить за сервировкой столов Быстрый Медленный 

В принципе утверждение расписания, уведомление об изменениях, проверка системы 
безопасности и противопожарной системы, а также контроль за сервировкой столов — это 
навыки, которым можно довольно быстро научиться. Составление недельного графика, 
разработка и воплощение рекламных акций, выявление и предотвращение случаев сексу-
ального домогательства, обучение правилам продажи алкогольной продукции — это навы-
ки, на приобретение которых может уйти чуть больше времени. А умение выполнять такие 
обязанности, как создание благоприятной рабочей обстановки, планирование товарного 
обеспечения, минимизация отходов, награждение отличившихся сотрудников и разреше-
ние конфликтов на рабочем месте, станет «медленным» навыком.

Что делать дальше? Если вы поняли, что какой-то навык осваивается медленно, какой под-
ход к нему выбрать?

задействуйте элементы декора. Какие есть легкодоступные способы получить быстрый ре-
зультат? Можно задействовать какую-нибудь модель, инструмент, вспомогательное средство, 
список — то, что позволит получить немедленный эффект. Карди-
нально это ничего не изменит, однако поможет решить неболь-
шую, но надоевшую проблему. Только не пытайтесь при помощи 
«декоративных подушек» справляться с более серьезными зада-
чами. «Подушки» могут оживить обстановку и помочь в быстром 
достижении эффекта (и в этом нет ничего плохого), но они не за-
менят сложной работы над поведенческими навыками.
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найдите что-нибудь помощнее. Дайте слушателям какой-то 
более основательный предмет, но помните, что эта работа зай-
мет больше времени. Им придется его передвинуть, устано-
вить, избавиться от старого, заново расставить все его содер-
жимое и привыкнуть к изменениям в образе своих действий. 
Не пытайтесь добиться всего сразу. Помните, что все должно 
происходить в несколько этапов, каждому из которых необхо-
димо уделить внимание, — если, конечно, вы не хотите, чтобы 
этот предмет так и остался лежать, неразобранный, в своей 
коробке.

смиритесь с тем, что вы не измените их конструкцию. Если 
какой-то ремонт уже прошел, вы можете только подкорректиро-
вать его результат или помочь начать планирование будущих из-
менений. Звучит довольно просто, но на самом деле это не так, 
потому что в процессе вам придется избавиться от заблуждения, 
что можно сделать капитальный ремонт за короткий промежуток 
времени. Это невозможно, а убеждать себя в обратном — значит 
тратить зря ресурсы. Если мы посмотрим на создание учебного 
процесса в перспективе и осознаем наши реальные возможно-
сти, то сможем предложить более эффективную помощь слуша-
телям и удостовериться в том, что у них есть долгосрочный план.

помните о фундаменте. Фундамент — это личность слуша-
теля, которая включает в себя такие элементы, как культура 
и характер. Если ваши структурные изменения придутся не 
к месту, то лучше все-таки изменить свой проект, потому что 
фундамент никуда не денется.

ПрОеКтирОвание учебнОгО ПрОцесса  
с учетОм быстрых и меДленных навыКОв
Так как же поступить? Если речь идет о быстром навыке, то все довольно просто. Вы вво-
дите новое понятие, предоставляете слушателю возможность попрактиковаться и при не-
обходимости закрепить навык. Но с медленными навыками все сложнее. Как решить эту 
проблему?
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Давайте рассмотрим такой управленческий навык, как подбор нужных сотрудников. На то, 
чтобы научиться успешно выполнять эту задачу, может уйти немало времени. Люди, работа-
ющие менеджерами по 20 лет, по-прежнему узнают для себя что-то новое и совершенству-
ются в этой области.

Что можно сделать, чтобы помочь Тодду улучшить навыки подбора?

скорость тип что можно сделать

Очень быстро Вспомогательные средства, спи-
ски, специальные процедуры

Дать список вопросов, которые можно задавать 
при найме сотрудников, чтобы попрактиковать-
ся в его использовании и оценке ответов. Тодд 
будет пользоваться списком как вспомогатель-
ным средством, проводя интервью

Умеренно  
быстро

Навыки, практика, развитие про-
фессиональных качеств

Проводить ролевые тренинги в течение опреде-
ленного периода времени, давать подробный 
комментарий

Медленно Сложные профессиональные 
и стратегические навыки,  
экспертное консультирование, 
обширная практика

Предложить экспертное консультирование 
опытного менеджера. Дать ему более серьез-
ный теоретический материал по теме, наметить 
цели по профессиональному развитию в этой 
сфере

Фундамент Оценка, самопроверка, осведом-
ленность

Предложить оценить собственные навыки, 
характер и культурный бэкграунд, а также по-
нять, как это влияет на его работу в качестве 
менеджера. Тодду вряд ли удастся кардинально 
изменить эти элементы, но, принимая их во 
внимание, он сможет более эффективно орга-
низовать свою работу 
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резюме
• Не переставайте задавать себе вопросы «Почему?» и «Что плохого случится, если они  

не будут это знать?», чтобы определить настоящую цель обучения.

• Определите проблему перед тем, как искать решения, чтобы впоследствии заниматься 
реальными пробелами, а не теми, которых не существует.

• Два вопроса — «Будет ли слушатель заниматься этим в реальной жизни?» и «Как опреде-
лить, что у него это получилось?» — помогут убедиться в том, что ваши цели имеют смысл 
и осуществимы.

• Решите, насколько продвинутым должен быть уровень знаний и навыков у слушателя, 
и разрабатывайте учебный курс, исходя из этого решения.

• Сформулируйте, каким навыкам вы будете обучать, медленным или быстрым, и исполь-
зуйте стратегии, подходящие именно для вашего случая.
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Способность к запоминанию лежит в основе любого обучения, поэтому стоит посвятить не-
сколько страниц тому, как работает наша память. Как получается, что мы всегда способны 
запоминать информацию? И как нам удается находить в своей голове и извлекать именно 
ту информацию, которая нам нужна?

Многое в природе памяти еще не изучено, тем не менее существуют различные теории. По-
говорим сначала о внимании и о том, как информация кодируется в памяти, а затем рас-
смотрим разные виды памяти.

КаК мы заПОминаем?КаК мы заПОминаем?
В которой мы узнаем,  

что в памяти нужно наводить порядок,  
а ехать на велосипеде в гору — не самое верное решение

Расписание автобуса

Телефон мамы

Текст песни
Рекламный щит

Эффект Доплера

Правила составления 
налоговой отчетности

Странный шум в кондиционере



96 Глава 4. Как мы запоминаем?

уДержание и извлечение инфОрмации
Успешное обучение включает в себя процессы кодирования и извлечения информации, 
то есть памяти, работающей как во внутреннем, так и во внешнем направлении. Запоми-
нание — первый необходимый шаг, однако, помимо него, требуется еще умение извлекать 
информацию, использовать ее, комбинировать с уже имеющейся и синтезировать новую.

Информация не хранится в нашей голове, как шерстяной свитер, убранный на лето в шкаф. 
Попадая в мозг, она не ждет, пока ее извлекут обратно, а начинает взаимодействовать 
с другой информацией. Так что наш мозг все-таки не совсем похож на шкаф.

Если уж и шкаф, то суперавтоматизированный и постоянно организующий свое содержи-
мое. Или же в нем живут какие-нибудь эльфы, которые не устают наводить порядок.

Кроме того, все, что вы помещаете в шкаф, автоматически распределяется сразу по не-
скольким категориям. То есть голубые носки, которые вам связала бабушка, волшебным 
образом одновременно попадут к вещам, сделанным из шерсти, вещам голубого цвета, 

ИЗВЛЕЧЕНИЕКОДИРОВАНИЕ
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вещам, которые подходят к этим носкам, вещам, подаренным бабушкой, вещам, которые 
начинают изнашиваться, и т. д.

У этого самоорганизующегося шкафа есть множество частично совпадающих способов 
следить за своим содержимым. Поэтому, когда вы кладете голубые носки в ящик под  
названием «носки», шкаф может извлечь их с полки «шерстяные вещи» или же найти  
их на «вешалке с голубыми вещами».

Человеческий мозг — это динамичное, многогранное, постоянно меняющееся устройство. 
Все, что вы прочитаете в этой книге, изменит физическую структуру мозга за счет создания 
новых связей и укрепления (или ослабления) существующих.

Так что же в итоге удерживается в памяти? Каждый день на нас обрушивается огромное  
количество информации, и мы не можем обращать внимание на все подряд, не говоря уже 
о том, чтобы все это помнить.

К счастью, у нас есть ряд фильтров и механизмов, которые позволяют «просеивать»  
информацию.

• сенсорная память. Это первый фильтр на пути информации, которую получают наши 
органы чувств. Если вы решите на чем-нибудь сосредоточить внимание, эта информация 
перейдет в кратковременную память.

• кратковременная память. Такая память позволяет нам удерживать идеи или мысли  
в голове достаточно долгое время, с тем чтобы предпринимать действия. Мозг избавля-
ется от большей части информации в краткосрочной памяти, однако некоторые вещи 
все-таки сохраняются в долговременной.

• Долговременная память. Это и есть ваш «шкаф», где информация хранится определен-
ное время.

Давайте поговорим о каждом из этих типов памяти.

Счет за газ
Сегодня холодно

Странный шум в кондиционере
American Idol

Телемаркетинг, сделать звонок
М-м, черника!

Wi-Fi не работает
Этот автобус голубой

Цифры по продажам
Чек в Denny’s

Выходит новый фильм
Расписание тренировок по теннису
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сенсОрная Память
Первый уровень памяти — сенсорный. В принципе все, что воспринимают ваши органы 
чувств в настоящий момент, моментально сохраняется в сенсорной памяти.

Мы не придаем значения большинству ощущений, пока среди них не появляется что-то  
необычное или заслуживающее внимания.

Остановитесь и подумайте обо всех звуках, которые вы сейчас слышите. Если вы находи-
тесь в помещении, вероятно, это шум кондиционера или обогревателя или же шум ком-
пьютеров. Звуки за окном будут зависеть от того, где вы находитесь.

Если кто-нибудь специально не обращает ваше внимание на эти звуки, вы, скорее всего, 
их просто игнорируете, а ваша память не кодирует эту информацию.

ПривыКание

Сенсорная память не представляет собой особой сложности для процесса обучения, за ис-
ключением феномена привыкания. Привыкание означает ослабление реакции на сенсор-
ный раздражитель до такой степени, что мы перестаем его замечать.

Именно привыкание позволяет нам не обращать внимание на гудение холодильника,  
которое раздражало поначалу, или игнорировать лампочку «Проверьте двигатель», кото-
рая горит уже не одну неделю.

К непредсказуемым вещам привыкнуть сложно. Например, неприятно мигающая флуорес-
центная лампа не перестанет вас мучить, в отличие от шума монитора, к которому вы при-
выкли, поскольку хаотичное мигание заставляет обращать внимание на лампу снова  
и снова. Точно так же, застряв в пробке, мы приходим в ярость, потому что каждый раз 

Сегодня холодно
Странный шум в кондиционере

М-м, черника!

Запах кофе

Этот автобус голубой
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движение происходит по-разному («Стоп… давай-давай... быстрее... СТОП… едем-едем-
едем… ЕДЕМ… СТО-О-ОП!»).

Люди могут привыкать и к вещам, которые не совсем для этого предназначены. Например, 
когда в последний раз вы обращали внимание на рекламные баннеры в интернете? Навер-
няка вы научились отключаться от этой информации. Веб-дизайнеры называют это «баннер-
ной слепотой», и исследования компании Nielsen, проведенные в 2007 году и посвященные 
изучению движения глаз, подтверждают, что люди не только не обращают особого внимания 
на рекламные объявления в интернете, но часто и вовсе на них не смотрят. (То же может про-
изойти и со справочными материалами на сайтах и в электронных курсах!)

сОветы Для разрабОтчиКа учебнОгО ПрОцесса

последовательность не помешает. Последовательность может облегчить процесс обуче-
ния. Например, если использовать один и тот же формат для каждой главы технического 
руководства, слушатели быстрее к нему привыкнут, и им не придется тратить умственные 
усилия на то, чтобы каждый раз заново осваиваться. Вместо этого они смогут сосредото-
читься на содержании глав.

однако постоянство может навредить. Придерживаясь одного и того же подхода, вы мо-
жете вызвать у слушателей привыкание. Следует разнообразить методы обучения и подачи 
информации. Например, если вы разрабатываете электронный курс и каждый раз даете 
однотипные комментарии в одном и том же месте, то в будущем слушатели начнут их иг-
норировать, особенно если это будет какая-нибудь стандартная фраза вроде «Молодец!». 
Другой пример такого ненужного постоянства — это как раз «баннерная слепота», о кото-
рой мы говорили выше.

излишнее непостоянство также вредно. Хотя некоторое разнообразие полезно, для того 
чтобы удерживать внимание учащегося, бессмысленное непостоянство раздражает. Если, 
к примеру, ваше окошко с отзывом в электронном курсе начнет появляться где попало 
в разных частях экрана, то оно, конечно, всегда будет привлекать внимание слушателя,  
но при этом еще и очень раздражать. Лучше разработать несколько форматов для отзывов, 
в зависимости от типа учебного материала, или же использовать разнообразные приемы, 
которые будут поддерживать интерес учащихся. Разнообразие также может способство-
вать концентрации внимания, но только при условии осмысленного подхода.
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Лучший способ проверить что-либо на предмет однообразия — тестирование в среде поль-
зователей. Понаблюдайте за тем, как слушатели работают с печатными или электронными 
материалами, или проведите пробное занятие: если слушатели окажутся невнимательны 
или не заметят справочных материалов, которые вы предложили, значит, их взгляд ничто 
не цепляет.

КратКОвременная, или рабОчая, Память
Если какая-то информация привлекла ваше внимание, она попадает в кратковременную, 
или рабочую, память. Если она удерживается и там, то можно предположить следующее:

• она по какой-то причине важна для вас;
• именно ее вы искали;
• она необходима для ваших действий;
• она вас удивляет или не соответствует ожиданиям.

Рабочая память ограничена по длительности и емкости, тем не менее мы пользуемся ею  
в течение дня практически непрерывно.

чтО уДерживается в Памяти

Скажем, вы решаете, что надеть сегодня на работу. Вы учитываете погоду (прохладно  
и дождливо) и планы (встреча с клиентом). Эти два фактора удерживаются в вашей рабо-
чей памяти, пока вы выбираете одежду. Вы также извлекаете некоторую информацию  
из долговременной памяти (в переговорной всегда жарко, черный костюм в химчистке  
из-за этого несчастного пятна от гуакамоле).

новая информация в рабочей памяти информация, извлеченная из долговременной памяти

Прохладная и дождливая погода В переговорной всегда жарко

Встреча с клиентом Черный костюм в химчистке

Вся эта информация обрабатывается, и вы принимаете решение надеть несколько разных 
вещей.

Рабочая память избавится от большей части информации, как только вы решите свою  
задачу: это и пароль от Wi-fi в кофейне, и номер съезда на дороге, и телефонный номер, 
который вы повторяете несколько раз, прежде чем его набрать.



Удержание и извлечение информации 101

Такая информация будет находиться в вашей рабочей памяти лишь несколько секунд, пока 
она вам необходима. Если потребуется больше времени, ее можно удержать путем повто-
рения.

Повторение позволяет освежить информацию в рабочей памяти на то время, пока вы ею 
пользуетесь. Повторяя что-то довольно продолжительное время, вы в конце концов закре-
пляете информацию в долговременной памяти, хотя это и не самый эффективный метод 
(далее мы обсудим способы получше). Не очень важная информация выпадет из памяти 
раньше.

Рассмотрим пример с тремя новостями, которые можно услышать утром по радио.

информация 

Температура за окном 12 градусов по Цельсию.

Факторы, которые влияют на запоминание

• Необычно ли это? Если это отличается от погоды в последние несколько дней,  
то информация с большей долей вероятности привлечет ваше внимание.

• Важно ли это для вас? Вы запомните информацию лучше, если погода может повли-
ять на ваши планы в этот день.

• Привычный ли это формат? Если вы привыкли к шкале Фаренгейта, то вряд ли за-
помните температуру по Цельсию, потому что не поймете, стоит ли надевать 
плащ при такой погоде.

Если вы все же будете помнить эту информацию в течение дня, то в последующие дни 
или недели она выветрится из памяти, если это, конечно, не был какой-нибудь знаме-
нательный день (например, свадьба вашего брата).

«Мне нужен съезд 
номер 42а»

Информация забытаДействие
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информация

Промышленный индекс Доу-Джонса растет на 56 пунктов, или 0,5%, — до 11 781 пункта.

Факторы, которые влияют на запоминание

Стоит задать те же вопросы. Отличается ли это от динамики предыдущих дней или 
ваших ожиданий? Это важно для вас, потому что вы работаете в финансовой сфере, 
или же вы хотите продать акции?

информация

Команда UConn Huskies проиграла Stanford Cardinals со счетом 59:71.

Факторы, которые влияют на запоминание

Скорее всего, вы запомните эту информацию, только если следите за студенческим 
чемпионатом по баскетболу среди женских команд или знаете, что команда UConn 
проиграла впервые после самой продолжительной серии побед (89 подряд). Если кон-
текст вам неизвестен, то, вероятно, эта новость не сохранится у вас в памяти.

есть ли ПреДел?
Сколько информации может вместить наша рабочая память? Существует довольно много 
исследований на эту тему, и, в частности, известен следующий факт: в рабочей памяти за-
держивается семь элементов плюс-минус два. Но правильный ответ на этот вопрос, соглас-
но закономерности Джорджа Миллера, звучит так: бывает по-разному (Miller, 1956).

Скорее всего, вы не сможете повторить всю информацию из предыдущих примеров  
(температура, индекс Доу-Джонса и счет игры), не прочитав заново текст. В первую оче-
редь это связано с тем, что перечисленные цифры не представляют какой-либо важности, 
кроме того, что служат примером в этой книге.

Еще одна причина — количество информации. Мы привели несколько отдельных фактов 
(12 градусов, Цельсий, Доу-Джонс, 56 пунктов, 0,5%, 11 781 пункт, UConn Huskies, Stanford 
Cardinal, 71, 59). Большинство людей не смогут запомнить всю эту информацию сразу без 
какого-нибудь мнемонического приема или средства.

Прочитайте эти цифры, затем закройте глаза и постарайтесь повторить их:
6 7 1 8.

Ну как? Скорее всего, вам удалось удержать в памяти информацию на столь короткий 
срок. Четыре отдельные цифры вовсе не большая нагрузка для рабочей памяти.
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А теперь попробуйте такой номер:

9 3 4 8 7 1 6 2 5.

С этим сложнее, правда? Может быть, вам удалось запомнить все 
девять цифр, но если вы все-таки пропустили некоторые из них, 
то, скорее всего, те, что находились в середине последователь-
ности. Здесь мы сталкиваемся с эффектами первичности  
и новизны, которые проявляются в том, что мы склонны запоми-
нать элементы в начале последовательности или списка (первич-
ность), а также в конце (новизна).

Ок, вот еще один номер:

100 500 800.

Так гораздо проще, не правда ли? Количество цифр осталось прежним, но теперь они 
сгруппированы. Вместо отдельных трех цифр вы запоминаете следующее:

[первые три цифры] + [следующие три цифры] + [последние три цифры].

Мы имеем дело с тремя блоками информации, а не с девятью отдельными символами.

Еще проще запомнить такой пример:

1 2 3 4 5 6 7 8 9.

Поскольку вы знаете, как считать до девяти, этот набор цифр воспринимается как один 
блок информации:

[цифры от 1 до 9 по порядку].

Группирование может происходить по принципу подобия, последовательности или нали-
чия элементов в долговременной памяти.

Еще пример:

612 651 763 952.

Вряд ли вы сможете удержать все цифры в рабочей памяти, если не живете в Миннеаполи-
се или Сент-Поле, где так выглядят местные телефонные коды.
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КаК эти знания мОгут ПригОДиться  
При сОзДании учебнОгО Курса
И кто сейчас запоминает цифры? У всех же есть мобильные телефоны.

Да, у нас есть устройства, куда мы можем скинуть всю скучную информацию, и большинству 
из нас уже не приходится запоминать случайные последовательности чисел (что хорошо, по-
тому что электронные устройства справляются с этой задачей гораздо лучше, чем человек).

Однако разделение информации на фрагменты — будь то большие объемы чисел, или тек-
ста, или даже визуальной информации — поможет слушателям эффективнее использовать 
свою рабочую память, а также понять, на чем следует сосредоточить ограниченные ресур-
сы внимания в данный момент.

Представим, что вы объясняете, как выполнять какое-нибудь действие — например, как 
печь яблочный пирог. Вот сама инструкция.

Смешайте муку с солью.
Охладите масло и воду.
Добавьте в муку масло и порубите смесь в крупную крошку при помощи специального 
ножа.
Добавьте воды, но проследите за тем, чтобы тесто не начало рваться.
Разделите тесто на две половины и скатайте два шара.
Оберните их в пленку и положите в холодильник.
Очистите яблоки от кожуры.
Разрежьте яблоки на четыре части и удалите сердцевину, порежьте на кусочки тол-
щиной в ¼ дюйма.
Смешайте яблоки с сахаром, лимонным соком, корицей и небольшим количеством муки.
Раскатайте один из шаров теста в лепешку размером чуть больше, чем ваша форма 
для выпечки.
Положите тесто в форму и прижмите его ко дну.
Выложите яблочную смесь.
Раскатайте другой шар из теста.
Положите его на яблочную смесь и прижмите края.
В верхнем слое теста проделайте дырочки.
Выпекайте 45 минут при температуре 350 градусов по Фаренгейту.

Довольно много шагов, не так ли? Будет трудно запомнить все сразу. Человек, уже разби-
рающийся в тонкостях выпечки, сможет отфильтровать информацию, запомнив все необ-
ходимое, но новичок с переизбытком информации не справится.
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В этом случае сложно выбрать момент, когда следует остановиться и попытаться запомнить 
часть информации. Также здесь отсутствует какая-либо организация материала — это про-
сто длинный список шагов. Именно поэтому можно попробовать сгруппировать эту инфор-
мацию.

подготовка теста
Смешайте муку с солью.
Охладите масло и воду.
Добавьте в муку масло и порубите смесь в крупную крошку при помощи специального 
ножа.
Добавьте воды, но проследите за тем, чтобы тесто не начало рваться.
Разделите тесто на две половины и скатайте два шара.
Оберните их в пленку и положите в холодильник.

подготовка начинки
Очистите яблоки от кожуры.
Разрежьте яблоки на четыре части и удалите сердцевину, порежьте на кусочки тол-
щиной в 1/4 дюйма.
Смешайте яблоки с сахаром, лимонным соком, корицей и небольшим количеством муки.

подготовка пирога
Раскатайте один из шаров теста в лепешку размером чуть больше, чем ваша форма 
для выпечки.
Положите тесто в форму и прижмите его ко дну.
Выложите яблочную смесь.
Раскатайте другой шар из теста.
Положите его на яблочную смесь и прижмите края.

выпекание
В верхнем слое теста проделайте дырочки.
Выпекайте 45 минут при температуре 350 градусов по Фаренгейту.

Даже разбивка на четыре этапа делает инструкцию гораздо доступнее для запоминания. 
Группирование действий, конечно, не поможет слушателям сразу же выучить рецепт,  
но хотя бы позволит им сфокусироваться на этапах по отдельности, а количество шагов  
в каждом из них гораздо легче удержать в рабочей памяти.

Рабочая память выступает в качестве фильтра на пути к долговременной памяти, поэтому, 
если рабочая память перегружена, вряд ли информация перейдет в долговременную.
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ДОлгОвременная Память, или чтО ПОПаДает в шКаф
По сути, целью обучения должно стать усвоение информации долговременной памятью — 
попадание ее в то самое хранилище, откуда ее легко можно извлечь.

КуДа ПОлОжить?

Все, что мы запоминаем, не хранится в изоляции, но становится частью ассоциаций.

Скажем, вы только что узнали, что по-немецки слово «усы» будет Schnurrbart. Скорее всего, 
вам эта информация не нужна, и она тут же исчезнет из вашей кратковременной памяти.

Но представим, что по какой-то причине вам необходимо сохранить эту информацию  
(вы сдаете словарный тест, вам нравятся слова, которые звучат, как будто кто-то чихнул, вы 
интересуетесь европейскими модными трендами). Как вы ее закодируете? Конечно, это бу-
дет зависеть от формы шкафа и видов полок, на которые информацию можно положить.  
Но, к счастью, нет необходимости ограничиваться лишь одной ассоциацией — слово будет 
храниться на нескольких полках одновременно.

Чем больше разных ассоциаций, тем легче будет извлекать эту информацию. Если у вас 
нет в голове удобной системы хранения для этого слова, можно прибегнуть к мнемониче-
скому приему (например, представьте, что вы едете в Сан-Франциско на скоростном поез-
де BART и напротив вас сидит немец с большими усами).

Если вы умеете говорить по-немецки, то мнемонический прием, вероятно, не понадобит-
ся, поскольку вы уже обладаете системой для хранения информации. В частности, вам  
будут известны значения корней, составляющих это слово (bart — по-немецки «борода»), 
или же вы сможете построить другие ассоциации.

SChNurrBArT

SChNurrBArT

SChNurrBArT

SChNurrBArT

Немецкие слова, которые я знаю

Странная растительность на лице

Слова, которые звучат, как-будто кто-то чихнул
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несКОльКО ПОлОК

Чем больше способов найти ту или иную информацию, тем проще извлечь ее из памяти.  
То есть если какой-то элемент хранится у вас только на одной или двух полках, то достать 
его будет сложнее, чем элемент, который находится сразу в нескольких местах.

Возьмем, к примеру, два пятизначных числа: почтовый индекс моей мамы и зарплату, кото-
рую мне предложили на моей первой работе после университета.

Для первого числа полок найдется немного.

Я не часто использую этот номер, да и способов достать эту информацию немного (я либо 
помню ее, либо нет). На самом деле в настоящий момент я не помню его, и мне понадо-
бится помощь внешних источников (адресная книга или файл с контактами на смартфоне). 
То есть, по сути, имеется только одно место, где я могу найти этот номер, и если оно недо-
ступно, то нужной информации я не получу.

Размер зарплаты, напротив, был числом более важным (извини, мам), и его можно было 
найти сразу на нескольких полках.

Таким образом, у меня несколько путей к этой информации. Я знаю, что цифра почти в два 
раза превышает размер моей зарплаты до университета, на 10% меньше, чем было у моей 
подруги с таким же дипломом (она гораздо лучше вела переговоры). Кроме того, я могу со-
поставить эту цифру с тем, что зарабатываю сейчас.

ПОЧТОВЫЙ ИНДЕКС МОЕЙ МАМЫ

РАЗМЕР ЗАРПЛАТЫ РАЗМЕР ЗАРПЛАТЫ

РАЗМЕР ЗАРПЛАТЫ РАЗМЕР ЗАРПЛАТЫ

Почтовые индексы, которые я знаю

Сколько бы я хотела зарабатывать Сколько я зарабатываю сейчас

Сколько, как мне кажется, зарабатывают другие Сколько я зарабатывала раньше
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Чем больше отделений, в которые можно поместить информацию, тем выше вероятность, 
что вы сумеете извлечь ее в нужный момент. С этим и связан недостаток учебных средств, 
нацеленных исключительно на запоминание информации, например карточек с текстом 
и картинкой: информация, заученная таким способом, остается только на одной полке 
(«слова, которые вы запомнили»), и извлекать ее из памяти труднее.

шатКие ПОлКи
Некоторые мои полки не отличаются особой надежностью, и информация на них долго не 
задерживается. Например, несколько лет назад я пыталась перед поездкой учить японский 
язык. Вместо прочной деревянной полки для японского у меня была приготовлена хлипкая 
конструкция из проволоки: я пыталась сохранить на ней какие-нибудь слова и выражения, 
но они потом куда-то девались, и я уже не могла ничего вспомнить.

Одна из причин, по которой полка для японского была столь ненадежной, заключалась 
в отсутствии контекста. Если бы я учила испанский, то результат был бы значительно лучше, 
хотя я также начала бы его с нуля. Полку для испанского подкрепил бы доступный мне кон-
текст (те же латинские корни в некоторых английских словах, родство с итальянским язы-
ком, который я немного знаю, и все мультики на испанском, которые я видела в детстве 
в программе «Улица Сезам»).

забитые вещами ПОлКи
В содержимом полки, забитой вещами, так просто не разберешься. Бывает, что накаплива-
ется слишком много информации, однако организована она не самым продуманным об-
разом. В таком случае извлекать ее из памяти становится намного труднее.

Например, на моей полке для джаза хранится очень много всего — но не потому, что я 
хорошо разбираюсь в этой музыке (это не так). Что я знаю о джазе — это имена исполни-
телей; какая мелодия всегда поднимает настроение; период, когда появилось то или иное 
направление джаза. Все это скапливается на одной полке с ярлыком «Джаз». Это значит, 
что извлечь какую-нибудь конкретную информацию о джазе мне будет нелегко.

С другой стороны, информация о поп-музыке 80-х, к моему стыду, очень даже хорошо 
структурирована. У меня есть полки для различных жанров, американских групп, британ-
ских, для хеви-метал, кантри, MTV, музыкальных клипов, музыки с моих пластинок и му-
зыки с кассет, для групп, концерты которых я посещала, и т. д. (жалко, что усилием воли 
нельзя просто взять и забыть что-нибудь из этого).
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случайные ПОлКи
Иногда ассоциации получаются непреднамеренными. Пару лет назад я, будучи в Вашинг-
тоне, остановилась за несколько кварталов от здания fannie Mae, а само ипотечное агент-
ство в тот момент не исчезало из заголовков новостей. Перед зданием располагалась боль-
шая клумба с лавандой, и каждый раз, проходя мимо, я ощущала ее аромат.

И теперь fannie Mae всегда будет ассоциироваться у меня с лавандой (и наоборот).

Это происходит чаще, чем мы думаем. Наш мозг, задействуя все органы чувств (зрение, слух, 
вкус, осязание и обоняние), создает множество ассоциаций, которые мы не всегда осознаем.

Хотя эти ассоциации носят довольно случайный характер, мы используем их для того, чтобы 
запоминать информацию. Давайте посмотрим, как с такими ассоциациями можно работать.

Обучение с учетОм КОнтеКста
вопрос на засыпку. Вы посещаете курс в местном университете, и на следующей неделе 
у вас будет контрольная. Где лучше всего к ней готовиться:

а) в парке под деревом, наслаждаясь солнечной погодой;

b) в унылой аудитории без окон, под шум кондиционера;

с) в тихой, хорошо освещенной библиотеке;

d) в шумной кофейне.

Правильный ответ может вас удивить — это вариант b: «унылая аудитория без окон». Да, 
с шумным кондиционером. Почему так? Потому что обстановка, в которой вы занимаетесь, 
будет ассоциироваться у вас с изучаемым материалом. По возможности информацию сле-
дует кодировать в той же среде, в которой вы потом станете извлекать ее из памяти.

Это справедливо и для информации, которую необходимо вспомнить в определенных ус-
ловиях, например на работе. Чем больше обстановка, в которой вы учитесь, не совпадает 
с условиями, в которых вы применяете полученные знания, тем меньше ассоциативных 
связей для хранения информации будет создавать мозг.

ЛАВАНДА
Fannie Mae
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В обстановке аудитории вам, возможно, будет проще извлечь из памяти пройденный мате-
риал. Однако в стенах учебного заведения мы получаем самые разные знания, которые по-
том придется применять. Любые предметы — от систем водоснабжения до журналистики, 
от геологии до опасных материалов — преподаются в обстановке, совершенно отличной 
от условий их практического применения.

У нас есть традиция проводить занятия в безликих аудиториях, слабо напоминающих об-
становку, в которой слушателям придется применять знания, и это, скорее, минус для про-
цесса обучения.

В глубине души мы это понимаем. Если речь идет о человеческих жизнях, то обучение поч-
ти всегда проходит с учетом реальных условий работы. Даже если контекст симулируется — 
в целях безопасности слушателей или окружающих, — он остается правдоподобным. При-
меры обучения с учетом контекста — это использование авиационных тренажеров, работа 
в университетских больницах или непосредственная практика на курсах вождения.

По возможности кодирование и извлечение информации из памяти стоит осуществлять 
в сходных условиях.

Условия обучения Условия практики
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Немыслимо представить, что будущий водитель обучается без практики на дороге.  
Мы даже побоялись бы сесть в машину к человеку, не имеющему опыта вождения.  
Автомобильные тренажеры, конечно, достаточно эффективны и предназначены для того, 
чтобы заменить практику, но нельзя научиться водить вне реального контекста.

Почему же обучение в отрыве от контекста допустимо в других случаях? Зачастую это  
вопрос удобства, экономии или практичности. Всегда приходится иметь дело с какими- 
либо ограничениями. Было бы, конечно, неплохо преподавать курс по администрирова-
нию серверов в настоящей серверной, но 30 человек никак не поместятся в комнате  
величиной с большой шкаф.

Когда в силу объективных обстоятельств нет возможности проводить занятия непосред-
ственно в рабочей обстановке, все же можно попробовать приблизить к ней условия 
процесса. Например, если курс посвящен установке серверов, необходимо задейство-
вать реальное оборудование, даже если вы не находитесь в серверной комнате.

Однако обучение нередко происходит в среде, оторванной от контекста (к примеру, в ни-
чем не примечательной, безликой аудитории), в силу привычки, традиции или отсутствия 
осведомленности.

Существует целый ряд способов приблизить процесс обучения к реальному контексту,  
несмотря на практические ограничения.

Подумайте, как можно улучшить или добавить контекст в приведенных ниже примерах.

сценарий 1. Необходимо рассказать потребителям о функциях нового сотового теле-
фона.

Как сделать этот процесс максимально приближенным к реальной практике? Подумайте, 
прежде чем прочитать ответ ниже.

возможные решения. В идеале хорошо бы предоставить аудитории возможность 
по держать в руках реальные телефоны и проверить их в работе. Кроме того, любые 
способы продемонстрировать функции на примере сценариев из реальной жизни, 
приспособленных к конкретной аудитории, позволят улучшить контекст, поэтому в про-
цессе следует сосредоточиться скорее на реальных задачах (написать СМС другу, до-
бавить контактную информацию коллеги), чем на перечислении всех ключевых харак-
теристик.
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сценарий 2. Перед вами стоит задача научить студентов колледжа готовить здоровую еду. 
Что можно сделать для того, чтобы расширить контекст занятия?

возможные решения. Учебный процесс должен быть максимально приближен к реаль-
ным условиям. К примеру, можно провести занятие на видавшей виды кухне общежи-
тия, использовать дешевые приборы из местного супермаркета или же отразить реаль-
ные ситуации, связанные с питанием студентов. Другой вариант — показать настоящие 
фотографии студенческих холодильников и попросить аудиторию подумать, какую здо-
ровую пищу можно приготовить из того, что там найдется.

сценарий 3. Вы разрабатываете тренинг для менеджеров ресторанов быстрого питания, 
в ходе которого они научатся давать конструктивную критику подчиненным. Как связать 
учебный процесс с контекстом?

возможные решения. Подумайте, в какой обстановке менеджеры будут давать обрат-
ную связь, и проведите ролевой тренинг. Менеджеры могут мысленно представить себе 
работу различных сотрудников и действия, которые вызвали бы положительную оцен-
ку. Также им целесообразно составить для себя список критериев, мест и собственных 
действий.

эмОциОнальный КОнтеКст
Один из самых сложных типов контекста, который необходимо создавать в процессе обуче-
ния, — эмоциональный.

Давайте вернемся к примеру с обратной связью. Скажем, вы находитесь в аудитории 
с другими слушателями и узнаёте, как давать отзывы в сложных ситуациях. Какое настрое-
ние у присутствующих? Вероятно, спокойное, никто не расстроен. Все ведут себя серьезно 
и вдумчиво, как и полагается на учебном занятии.

А теперь представьте обстановку, в которой придется применять полученные знания. Ско-
рее всего, вы будете нервничать или беспокоиться, а ваш собеседник расстроится или 
даже проявит агрессию.

В этом примере эмоциональные контексты в процессе обучения и применения знаний 
сильно различаются. Многое кажется вполне разумным, когда мы слышим об этом на заня-
тии: например, как вести себя с враждебно настроенным сотрудником, сохранять спокой-
ствие, говорить от первого лица, соглашаться с точкой зрения собеседника и т. д.
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Но, когда вы оказываетесь лицом к лицу с недовольным подчиненным, все эти разумные 
советы вылетают из головы, возникает реакция «бей или беги», и вы не в силах дать кон-
структивную критику от первого лица, даже если от этого зависит ваша жизнь.

Мы можем выучить всю теорию и правила на свете, но нам не удастся применить их  
в незнакомом эмоциональном контексте.

Думаю, именно поэтому учеба часто не приносит результатов. Вы наверняка когда-нибудь 
говорили себе: «Я же знал, как правильно, но…» Разница между знанием и действием мо-
жет быть огромной, если контексты кодирования информации и ее извлечения не похожи.

Учебный процесс Практика

— Итак, я хотела 
бы поговорить 
о том, как вы 

можете улучшить 
свою работу…

— В общем,  
несколько  
моментов…  
В целом вы  

работаете очень 
хорошо, но…  
есть некоторые 
вещи, которые 
необходимо  
обсудить.

— Но почему  
я слышу  
об этом  

только сейчас?! 
Почему  

вы раньше  
ничего мне  
не говорили?

— Конечно, 
это очень  
полезно.

Как должно быть

Как происходит на самом 
деле
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Существует много сфер, где эмоциональный контекст в процессе обучения кардинально 
отличается от эмоционального контекста в процессе применения знаний. Нам приходится 
использовать полученную информацию в состоянии стресса или эмоциональной напря-
женности.

В состоянии стресса или эмоциональной напряженности мы перестаем руководствоваться 
разумом и попадаем под власть непроизвольных реакций. В результате применить знания, 
полученные в спокойной обстановке, становится еще сложнее.

Так как же создавать правильный и эффективный эмоциональный контекст? Есть несколь-
ко способов.

используйте методику ролевой игры. Даже несмотря на игровой характер ситуации, у вас 
получится дать аудитории представление о реальном эмоциональном контексте, особенно 
если кто-то сможет изобразить его достаточно правдиво. И хотя это упражнение не срав-
нится с реальным опытом, слушателям будет проще вспоминать полученные знания, если 
они попрактикуются на ролевом тренинге.

— Ох, если  
я сейчас 

#%@$, я буду 
выглядеть 
полным  
идиотом  
перед  

коллегами.

— Боже,  
я только  

что удалила 
всю базу  
данных!

— Мне 
этот  
файл  
нужен 

СЕЙЧАС!!!

СЕКСУАЛЬНЫЕ  ДОМОГАТЕЛЬСТВА
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создавайте давление. Имитация на занятии сложных условий приблизит слушателей  
к реальному восприятию ситуации, даже если уровень давления будет иным. Например, 
жесткие временные рамки для ответов вызовут ощущения нехватки времени и помогут 
представить другие виды давления, с которыми можно столкнуться на практике.

Не жалейте средств на качественную организацию процесса. Если учебный материал очень 
важен, наймите хороших актеров, чтобы дать реалистичное представление об эмоциональ-
ном контексте.

извлечение инфОрмации, или КаК ее исПОльзОвать
Необходимо учесть и такой момент: как использовать информацию, извлеченную из памя-
ти. Достаточно ли просто «опознать» информацию, вспомнить ее полностью от начала  
до конца или же следует немедленно применить ее на практике?

— Вот про-
грамма, 
которая 

мне нужна.

— Суще-
ствуют 

следующие 
опции…

— Заменив  
предложенные 
опции, мы 
сможем  
увеличить  

продажи на 5%.

Узнать?

Вспомнить?

Интегрировать и использовать?
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Кодирование информации должно быть сопряжено с такими аспектами, как оценка  
и практическое применение.

Если перед слушателем стоит лишь задача узнавания правильных ответов, достаточно  
будет потренироваться с помощью соответствующих упражнений. Если нужно научиться 
моментально извлекать информацию из памяти, то следует выполнять упражнения  
на вспоминание, а не просто на узнавание.

На какой из вопросов проще ответить?

Вопрос 1: «Бассейн» по-французски _____________________ (вставьте слово)

Вопрос 2:  «Бассейн» по-французски — это:  
a) roman; b) piscine; c) plage; d) plume.

На второй, не так ли? Узнавание правильного ответа среди возможных вариантов всегда 
требует меньше усилий, чем вспоминание.

В обучении активно используются методики узнавания, например вопросы с несколькими 
вариантами ответов. Они особенно популярны в электронных курсах, где правильность 
ответов оценивает компьютер. Это вызвано в первую очередь практическими соображе-
ниями. Компьютер легко справляется с оценкой заданий на узнавание, а чтобы проверить 
способность воспроизводить информацию, требуется участие преподавателя.

пример из практики

Взгляните на примеры оценки знаний и навыков по сердечно-легочной реанимации на ри-
сунке ниже. Хорошие ли это примеры? Если да, то почему? Подумайте, прежде чем продол-
жить чтение, какой из них лучше всего.

Сердечно-легочная реанимация требует вспоминания информации — о последовательно-
сти и характере нужных действий. Однако ни одно из приведенных действий не подразуме-
вает вспоминания — в основном они представляют собой узнавание.

Все равно можно просто догадаться по картинке. Кроме того, есть несколько вопросов 
к контексту: одно дело — нажать мышкой на грудную клетку виртуального пациента  
на экране, а другое — сделать массаж сердца реальному человеку.

Эти упражнения могут быть частью эффективного учебного процесса, но они не позволя-
ют слушателю на самом деле попробовать вспомнить шаги, которые необходимо будет  
совершить в реальной ситуации.



Виртуальный пациент

Нажмите на следующую 
зону, которую необходимо 

обработать.

Правильный порядок.
Расположите элементы в правильном 
порядке, перетащив их  
с помощью мыши.

Тренинг  
по сердечно-
легочной  
реанимации

Тренинг  
по сердечно-
легочной 
реанимации

Тренинг  
по сердечно-
легочной 
реанимации

Каким будет следующее действие:
• прочистить дыхательные пути;
• начать массаж;
• позвонить в службу спасения?

Сделайте два вдоха  
искусственного дыхания

Проверьте пульс

Прочистите  
дыхательные пути

Начните массаж сердца

Запрокиньте голову

Позвонить в службу 
спасения

Готово
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Как же сделать учебные задания более приспособленными к реальной жизни?

1. Дайте слушателям упражнения на тренировку памяти и навыков.

2. Обеспечьте достаточный контекст для практики и оценки.

Знаете ли вы все шаги?

Проверьте себя

Расположите действия в правильном порядке:

• сделайте два вдоха  

искусственного дыхания;           _____________

• проверьте пульс;                          _____________

• прочистите дыхательные пути; _____________

• позвоните в службу спасения; _____________

• начните массаж сердца;            _____________

• запрокиньте голову.                    _____________

Вспоминание
Узнавание
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3. Используйте вспомогательные средства, чтобы превращать упражнения на вспоминание 
в задачи на узнавание. Вместо задания «вспомнить шаги» предложите слушателям «повто-
рить шаги», прибегая к вспомогательным средствам. Дайте им возможность попрактико-
ваться. Подробнее об этом мы поговорим в следующих главах.

Практика на занятиях должна соответствовать требованиям реальных ситуаций. Если пе-
ред слушателем стоит лишь цель определить правильный вариант, то упражнений на узна-
вание будет достаточно. Если же необходимо вспоминать материал или производить более 
сложные действия, например интегрировать его с другой информацией, то практические 
задания должны отражать этот нюанс.

реальнОе и вООбражаемОе знание
Нередко нам кажется, что мы обладает знанием, потому что можем распознать знакомую 
информацию — мы думаем, что знаем больше, чем это есть на самом деле.

Что, как мне кажется, я знаю:    Что я знаю на самом деле:

1.  Прочистите  
дыхательные пути.

2.  Проверьте наличие  
дыхания.

3.  Сделайте два  
вдоха искусственного  
дыхания.

4. Начните массаж сердца.

— Таблица умножения? 
Конечно, я знаю  

таблицу умножения. 
Я ее еще в начальной 
школе вызубрил.

— 7 x 8? Так,  
дайте подумать… 

Я знаю, что 5 х 8 = 40,  
а 2 х 8 = 16, поэтому 
40 + 16 будет 56.  
Точно, 7 х 8 = 56!
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То есть мое утверждение, что я знаю таблицу умножения, несколько сомнительно. Я помню 
определенную ее часть и знаю некоторые приемы, которые позволяют использовать это 
знание (что хорошо, потому что иначе, видимо, я не умела бы умножать).

Представим, что вы готовитесь к экзамену: грызете карандаш, штудируете учебник  
и киваете — материал кажется вполне известным. Вы позанимались так некоторое время  
и в принципе уверены в своих силах.

Потом вы приходите на экзамен и получаете это:

Знакомая информация — та, при помощи которой мы смогли решить задачку на умноже-
ние, — вдруг становится бессильной перед пустым листком бумаги.

Как показали исследования Джеффри Карпике, проведенные в 2011 году, если вы хо-
тите уметь извлекать информацию из памяти, нужно тренироваться еще в процессе 
обучения.

В ходе преподавания обеспечьте слушателям возможность практиковаться в тех действиях, 
которые достигают цели обучения.

Имя:

Дата:

Опишите основные исторические 
события в Китае с 1890 по 1955 год.

— Вот  
черт…
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тиПы Памяти
До сих пор мы рассуждали о том, как внешняя информация кодируется в долговременной 
памяти, однако не существует какой-то одной общей памяти. На самом деле есть несколько 
типов, предполагающих разные способы кодирования и извлечения информации.  
И в зависимости от предмета изучения более актуальным будет какой-то один тип.  
Об этом полезно помнить при создании учебного курса.

В психологии есть известная история о пациентке с амнезией. Одна женщина утратила 
способность формировать сознательные воспоминания, и врачу приходилось при каждой 
встрече с ней заново представляться.

Однажды в качестве эксперимента он спрятал в руке небольшой острый объект и пожал ей 
руку в знак приветствия.

Когда врач позднее вернулся к пациентке, она совсем его не помнила, и ему вновь  
пришлось представиться, однако, когда он захотел пожать ей руку, она отказалась, хотя  
и не могла объяснить почему.

Из этого следует, что информация кодируется в памяти разными способами и люди  
не осознают всех своих воспоминаний.

вы в курсе, что вы знаете. Совпадающая область (выше) — это ваша сознательная память. 
Вы знаете что-то, отдаете себе в этом отчет и при необходимости можете разговаривать  
на эту тему.

вы не в курсе, что вы знаете. Остальная часть синей окружности — это бессознатель-
ная память. Вы знаете что-то, но не можете описать подробностей или вести на эту тему 

Что, как вам 
кажется, вы 

знаете

Что вы знаете 
на самом деле
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осмысленную беседу. Это может быть то, что вы знали раньше, но забыли, или же то, что 
ваша память зафиксировала в отрыве от сознания. Бессознательная память вовсе не озна-
чает, что у вас амнезия.

вы только думаете, что вы знаете. Область красного цвета — это все, что вы думаете, что 
знаете, но если вы попытаетесь собрать эти знания воедино, картина получится незавер-
шенной или искаженной. В принципе это есть у всех, такие обрывочные знания — неотъ-
емлемая часть сложного когнитивного процесса.

В рамках этих категорий можно выделить множество разных видов памяти. Хотя изучение 
памяти далеко от завершения, можно говорить о следующих ее видах.

• Декларативная, или семантическая память. Это то, что можно обсуждать, — факты, 
принципы или идеи, будь то окончание Второй мировой войны в 1945 году или ваш по-
чтовый индекс.

• Эпизодическая память. Это тоже форма декларативной памяти, однако она относится  
к историям или действиям из вашего собственного опыта — например, что произошло 
после того, как вы окончили университет, или устроились на свою первую работу.

• условно-рефлекторная память. Как и у собаки Павлова, у всех нас имеются условно-
рефлекторные реакции на определенные стимулы — не важно, осознаем мы их или 
нет. Точно так же наши домашние животные радуются звуку открываемой банки с кор-
мом.

• процедурная память. Эта память позволяет нам выполнять действия, например водить 
машину или играть на пианино.

• мнемическая фотовспышка. Это особый тип ярких воспоминаний о событиях, которые 
вызвали эмоциональное потрясение, например национальные катастрофы.

Каждый из этих видов памяти имеет свои отличительные свойства и сферу применения.

ДеКларативная, или семантичесКая, Память

Декларативная память вмещает в себя все, что вы знаете и можете ясно изложить, будь  
то факты, принципы или идеи.

Сюда может относиться и то, что вы выучиваете сознательно (та же таблица умножения),  
и то, что вы даже и не думали запоминать (например, все, что вы знаете о Бритни Спирс).
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эПизОДичесКая Память
Эпизодическая память также относится к декларативной в том смысле, что вы можете изла-
гать информацию, но относится она к вашему личному опыту или событиям из жизни.

К примеру, вы можете знать много всего о собаках: это домашние животные, у них четыре 
лапы, есть шерсть, они едят собачий корм, Скуби-ду — это собака и т. д.

Но у вас наверняка есть и эпизодическая память о конкретных собаках из вашей жизни — 
например, пес, который был у вас в детстве, соседская собака или страшная собака, увя-
завшаяся за вами, когда вы шли в школу.
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рассКазывание истОрий
Эпизодическая память хранит информацию обо всем, что с нами случается, но, даже если 
какое-либо событие к нам не относится, мы все равно обладаем уникальной способностью 
запоминать истории.

В начале своей книги Made to Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die («Сделано, чтобы 
прилипать: почему одни идеи выживают, а другие умирают») Чип и Дэн Хит сравнивают два 
текста. Первый — это городская легенда (мужчина встречает в баре женщину, знакомится,  
а наутро просыпается в ванне со льдом без почек), а второй — абзац, посвященный обосно-
ванию доходности инвестиций в некоммерческих организациях (или что-то в этом роде).

Несколько лет спустя после прочтения книги я все еще помню некоторые яркие подроб-
ности городской легенды, но из другого текста не помню ничего. Можно найти множество 
объяснений, почему так случилось, но прежде всего это связано с тем, что первый текст 
представлял собой историю.

Есть несколько причин, по которым истории сохраняются у нас в памяти.

в нас уже заложено восприятие историй. Еще с детства, когда нам читали первые сказ-
ки, мы научились воспринимать истории. Осознаем мы это или нет, но в каждой культуре 
имеются общие элементы для любых историй. Есть начало, середина и конец. Есть компо-
зиция, появление героев, описание окружающей обстановки. Есть, наконец, мораль, кото-
рую всегда можно легко узнать. У нас уже заложены основы для восприятия историй  
и механизмы для их запоминания.

истории последовательны. Если я расскажу вам десять случайных фактов о теннисе, вам 
придется приложить умственные усилия, для того чтобы как-то организовать эту инфор-
мацию — сгруппировать факты или воспользоваться иной стратегией. Если же я расскажу 
историю об особенно захватывающем теннисном матче с десятью значимыми моментами, 
то уже не нужно будет организовывать информацию, изложенную последовательно. Кроме 
того, в историях существует внутренняя логика событий (понятно, что в истории о неудач-
ном дне коробка с яйцами упадет на пол не раньше, чем будет совершен поход в магазин).

у историй есть герои. У нас имеется множество полок для хранения информации о людях, 
их характерах и свойствах. Если в истории рассказывается о тех, с кем мы знакомы,  
то у нас уже есть фоновая информация, которая облегчит запоминание, а также опреде-
ленные ожидания в отношении поведения этих людей. Если же герой ведет себя непред-
сказуемо или необычно, то история становится еще более запоминающейся.
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О чем из следующей информации вам будет интереснее узнать?

услОвнО-рефлеКтОрная Память
Вы едете по шоссе, смотрите в зеркало заднего вида и видите, что за вами следует поли-
цейская машина. Вопрос на засыпку — каковы ваши дальнейшие действия?

История о Марко,  
менеджере по набору  
персонала, который  
заменил прежнего  
сотрудника в тот момент, 
когда против компании 
был подан иск в связи  
с дискриминацией  
при найме сотрудников.

История о Карле,  
новой сотруднице, которая 
единственная оставалась  
в офисе в тот момент, 
когда вице-президент 
срочно попросил  
подготовить обновленные 
отчеты.

История о Джиме,  
подростке, попавшем 
под машину, и о том, 
как его семья справилась 
с этим несчастьем.

Порядок страхования

Порядок создания запроса в базу данных

Передовые методы набора персонала

ОБ ЭТОМ? ИЛИ ОБ ЭТОМ?
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Вы притормаживаете, правда? Даже если сразу становится ясно, что полицейским нет  
до вас дела, вы уже снизили скорость, хотя вовсе и не превышали ее.

В чем же тут дело? Вряд ли вы подумали: «Хм, за мной, кажется, едет полицейский. Снижу-
ка я скорость. Вот просто медленно отпущу педаль газа… Та-ак, осторожно…»

Нет, скорее вы воскликнули про себя «СТОП!» и нажали на тормоз.

Итак, раздражитель в виде полицейской машины вызвал непроизвольную реакцию.  
Это и есть условный рефлекс.

Наши условные рефлексы — форма имплицитной памяти. Где-то в мозге возникает неосоз-
наваемый механизм, который выражается следующей формулой.

У всех в памяти фиксируются автоматические реакции. Многие полезные рефлексы выра-
батываются посредством подсознательных ассоциаций или же сознательных действий.

Если это

Если это

Тогда то

Тогда то
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Некоторые действия и не требуют особенного кодирования (как, например, отскочить при 
виде змеи). Другие реакции мы приобретаем сознательно, путем практики и повторения.

ПрОцеДурная Память
Процедурная память позволяет нам научиться выполнять те или иные действия, в частно-
сти те, которые требуют поэтапного подхода.

Некоторые процедуры осваиваются сознательно, и мы в состоянии объяснить каждый шаг, 
однако многих действий мы просто не замечаем.

Бывало ли так, что вы:
• знали, как добраться, но не могли дать другим внятных указаний?

• приехали домой после работы и поняли, что совершенно не помните, как вели машину?

• не могли вспомнить телефонный номер или PIN-код, не набрав его на реальной клавиатуре?

• думали, что объяснили человеку процедуру выполнения задачи, а затем, когда у него ни-
чего не получилось, вспомнили, что пропустили несколько важных деталей?

Если это

Если это

Тогда то

Тогда то
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Все это примеры работы подсознательной процедурной памяти. Какое-то регулярно выполняе-
мое действие постепенно превращается в бессознательную привычку. Это довольно важный мо-
мент, поскольку таким образом высвобождается активное внимание для другой деятельности.

Помните свой первый урок по вождению? Все требовало усилий и внимания.

Даже если вы были неплохим слушателем, все равно оставались плохим водителем, по-
тому что вам приходилось обращать внимание на все подряд, пока вы не выработали не-
которые автоматические навыки. Внимание — ресурс истощимый, и у новичков его на все 
не хватает. К счастью, действия становятся привычными довольно быстро, и тогда можно 
уделять достаточно внимания тому, чтобы не врезаться в другую машину или пешехода.

Если у вас уже есть некоторый опыт вождения, то (надо полагать) вашего внимания хватает 
на множество других вещей, помимо базовых действий по управлению автомобилем: на-
пример, вы можете переключать радиостанции, перестраиваясь в другой ряд, и при этом 
еще и подпевать. Конечно, можно и годы спустя оставаться скверным водителем, но, ско-
рее всего, это будет вызвано другими причинами.

Неосознанная процедурная память связана с мышечной памятью, которая, вопреки своему 
названию, на самом деле — функция мозга. Мышечная память представляет собой процедур-
ную память в тех случаях, когда вы уже научились выполнять какое-то действие настолько хоро-
шо, что в принципе не нужно прикладывать каких-либо заметных сознательных усилий.

Мышечная память вырабатывается за счет практики, практики и еще раз практики (про-
цесс, который называется переобучение). Основное преимущество такой памяти заклю-
чаются в том, что вы можете выполнять задачу, не прибегая к сознательному вниманию, 
которое используется для других целей.

— Черт, это школьный 
автобус? Что там  

за правила были?..

— Интересно, 
разрешит  
ли папа 
включить 
радио…

— Не слишком 
ли рано  
включать  

поворотник?

— Что это?
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Часто бывает затруднительно обсуждать такого рода задачи, потому что они не осваиваются вер-
бальным или очевидным образом. Можно, например, понимать, как приспособить свинг в голь-
фе к скорости ветра, но не уметь объяснить это на словах. Вероятно, вам удастся описать движе-
ние в целом, но не его тонкости (координация, сила удара, ощущение, что именно так надо).

мнемичесКая фОтОвсПышКа
Несколько лет назад автомобильный мост неподалеку от моего дома рухнул в час пик,  
более десяти человек погибли, а свыше сотни были ранены. Национальные СМИ в тот  
момент широко освещали эту новость.

Я четко помню, где находилась в тот момент, когда узнала об этом: сидела в переговорной 
в своем офисе и работала над планом выступления на конференции. Освещение было 
тусклым. Зашел кто-то из технического персонала и сообщил мне о том, что случилось. 
Я помню стул, на котором сидела, все детали плана, который готовила, и сайт, на который 
заходила, чтобы узнать подробности происшествия.

Этот тип ярких воспоминаний о событиях, вызвавших сильные эмоции, называется мнеми-
ческой фотовспышкой. Например, многие люди с точностью помнят, где они находились  
в момент, когда узнали о терактах 11 сентября.

Что является причиной таких воспоминаний и какое они имеют отношение к процессу обу-
чения? (Не в том смысле, что организация громкого события — удобный способ трениро-
вать память.)

Многие полагают, что подобная «память-вспышка» связана с попыткой мозга сохранить 
нам жизнь.
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Если вы находились в смертельно опасной ситуации, то вы хотите запомнить, как вам 
удалось выжить. Память о том, как вы убежали от медведя, гораздо важнее с точки зре-
ния выживания, чем память о том, где вы оставили те камни. Если вам не грозит смерть,  
вы забудете о множестве повседневных вещей, но если же вы наткнетесь на медведя  
во второй раз, забыв жизненно важную информацию, связанную с предыдущим случаем,  
то, возможно, вам повезет меньше.

Как правило, для того чтобы информация закрепилась в памяти, требуются время, усилие 
и повторение. Однако в случае эмоциональных потрясений мозг запоминает все, что окру-
жает вас в данный момент. Иногда возникает ощущение, что время остановилось.

Вещи, о которых 
вы можете забыть 
без риска  
для жизни

Объекты, которые 
представляют 
угрозу для вашей 
жизни

Обычные обстоятельства Эмоционально окрашенные 
обстоятельства

Фильтр важности
Фильтр важности

БОЖЕ! Экстремальная 
ситуация! Важно все! 

Запоминаем!
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Согласно одной из теорий, ощущение, что время замедляется в экстремальной ситуации, 
появляется из-за того, что за те тревожные секунды мы успеваем запомнить больше, чем  
за то же время в обычных обстоятельствах (Stetson, 2007).

И хотя я лично не пострадала и не подвергалась угрозе в связи с событиями вроде обру-
шения моста или теракта, одной эмоциональной реакции на такие случаи хватало, чтобы 
запомнить все в подробностях.

Даже в менее страшных ситуациях эмоции действительно влияют на нашу память.  
Мы вновь вернемся к этой идее в последующих главах и рассмотрим методы использова-
ния эмоциональной реакции для более эффективного запоминания.

ПОвтОрение и Память
За некоторыми исключениями процесс обучения всегда требует практики и повторения. 
Но по каким-то причинам именно эти аспекты игнорируются при создании учебных кур-
сов. Приходилось ли вам когда-нибудь слышать нечто похожее?

первый руководитель: Сотрудники до сих пор выбрасывают пустые картриджи.

второй руководитель:    Но я знаю, что мы просили этого не делать. Об этом же сказано в тре-
тьем пункте на двадцать втором слайде презентации тренинга.
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Когда вы узнаёте что-то новое, между нейронами в мозге формируются связи.

Как тропинки, которые постепенно образуются в тех местах, где постоянно ходят люди,  
связи, формирующиеся в мозге, укрепляются каждый раз, когда вы вновь сталкиваетесь  
с учебным материалом.

Связи, возникающие повторно, становятся прочнее и долговечнее. И, подобно тропинкам, 
которые зарастают, связи, остающиеся без поддержки, также ослабевают или безвозврат-
но исчезают. Повторение и практика необходимы для того, чтобы удерживать учебный ма-
териал в памяти в течение длительного срока.

Кроме того, разработчику процесса обучения необходимо придумать, как укрепить связи, 
не прибегая к монотонному повторению. Мы знаем, что многократное повторение какой-
либо идеи повышает вероятность ее запоминания (надолго). НО (и это большое «но») 
не стоит забывать, что в силу привыкания люди также начинают игнорировать повторя-
ющиеся и однообразные элементы.
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В следующих главах мы рассмотрим способы закрепления информации в памяти без уто-
мительного повторения.

заучивание: уДарный метОД
Если повторение столь важно, то почему же заучивание никто не любит? Нужно ли перебо-
роть себя и просто повторять и повторять информацию, пока она не осядет у нас в голове?

В колледже я посещала курс по архитектуре, где профессор рассказывала о первых церк-
вях. Она объясняла, что люди хотели сделать здания как можно более высокими, потому 
что, по их мнению, высокие потолки усиливали религиозное чувство прихожан.

Было два способа построить действительно высокое здание: использовать инженерные 
уловки для поддержания стен или просто строить очень толстые стены.

Заучивание чего-то наизусть — это и есть возведение толстых стен. Да, этот метод работает, 
но требует множества ресурсов, и, кроме того, это не самое изящное решение.

Основной недостаток зазубривания заключается в том, что информация зачастую оказы-
вается только на одной полке.

Использование информации в контексте позволяет сформировать сразу несколько ассо-
циативных связей и понять, как эта информация может пригодиться в разных контекстах.

Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова
Я не буду просто повторять это снова и снова

ИНФОРМАЦИЯ
То, что я заучил
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Если вы просто повторяете что-то снова и снова, в какой-то момент это осядет в вашей 
долговременной памяти, но у такого подхода есть ограничения.

• Информация хранится только на одной полке («то, что я заучил»), и при извлечении ее 
из памяти вы сможете воспользоваться только одной ассоциацией.

• Поскольку у вас нет опыта использования информации в нескольких контекстах, будет 
сложнее применять ее в разных ситуациях.

• Скорее всего, у вас будет последовательный, а не прямой доступ к информации. Если 
вы заучиваете что-то по порядку, то контекст для этой информации заключается имен-
но в этой последовательности, и ваша способность извлечь информацию из памяти 
также зависит от нее. Всякий раз, когда понадобится что-то вспомнить, вам придется 
проходить через весь список, чтобы получить доступ к определенному элементу.

резюме
• Память опирается на кодирование и извлечение информации, поэтому при разработке 

учебных курсов следует думать, как материал закрепится в долговременной памяти  
и как слушатель сможет извлечь его впоследствии.

• Слушателям приходится справляться с непрерывным потоком информации, поэтому их 
внимание привлекут только значимые для них вещи.

• Люди привыкают к однообразным внешним раздражителям, поэтому учебный процесс 
не должен превращаться в монотонное заучивание информации.

• У рабочей памяти есть предел, и начинающий может не справиться с большим пото-
ком информации. Ограничивайте или группируйте информацию, чтобы ее легче было 
усвоить.

• Информация задерживается в рабочей памяти, только если она нужна для какой-то 
задачи. Как только эта задача решена, информация зачастую забывается. Просите 
слушателей выполнять какие-либо действия на основе полученного материала, и тог-
да он закрепится и — с большей долей вероятности — сохранится в долговременной 
памяти.

• Организация долговременной памяти влияет на способность слушателя извлекать  
информацию. Материал будет легче вспомнить, если он связан с обширным контекстом 
и имеет много ассоциаций (то есть доступен на разных полках).
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• Если эмоциональные контексты обучения и извлечения информации из памяти будут  
похожи, то слушатель, вероятно, сможет эффективно применять пройденный материал 
на практике.

• Рассказывание историй позволяет задействовать уже существующие ментальные струк-
туры, поэтому информацию, представленную в виде историй, бывает легче усвоить.

• Повторение и заучивание позволяют закрепить информацию в долговременной памяти, 
однако это несовершенная стратегия. Процесс может быть утомительным и не дает воз-
можности свободно извлекать информацию из памяти.

• Существует много типов памяти, и задействование сразу нескольких поможет более  
эффективно усваивать информацию.





137

если Они не Обращают внимания…
Помните тип слушателя «Ой, а это что такое?»?

В современном мире, где поток информации не ослабевает ни на минуту, таким человеком 
в принципе является каждый из нас. В нашей жизни переизбыток вещей, занимающих 
все наше время и внимание. А внимание — это довольно ценный ресурс, не так ли? Если 
слушатели не обращают внимания, то все ваши усилия будут напрасны, поскольку их про-
игнорируют.

КаК Привлечь их внимание?КаК Привлечь их внимание?
В которой мы узнаем,  

как разговаривать со слоном

Постоянно  
на что-то  
отвлекается

Рассеян  
и не способен  
сосредоточиться

Считает себя  
многозадачным,  

но на самом деле просто 
все время переключается 

на что-то новое
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Так как же завладеть вниманием слушателя? Для этого надо научиться говорить со слоном.

разгОваривайте сО слОнОм
Джонатан Хайдт в своей книге The Happiness Hypothesis («Гипотеза счастья») предлагает 
аллегорию слона и его погонщика:

«Погонщик… — это сознательная, контролируемая мысль. Слон символизирует все 
остальное. Слон — это интуиция, нутро, эмоции — одним словом, наши непроиз-
вольные реакции».

По сути, Хайдт говорит о двух составляющих нашего «я»: с одной стороны, это сознание, 
логика и мышление, а с другой — непроизвольные реакции, эмоции и интуиция.

Лекция
Интересная история

Шум кондиционера

Интересный вопрос
Объяснение важного понятия

Хороший пример
Какая странная картинка

Второе важное понятие

Больше примеров
Умный вывод

А в основном все мысли об обеде…

Погонщик:  
сознание,  
логика,  

мышление

Слон:  
непроизвольные 

реакции,  
эмоции,  
интуиция
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ПОгОнщиК
Погонщик представляет собой рациональную сторону личности. Это ваш внутренний Спок*, 
контролирующий импульсы и четко планирующий будущее. Погонщик говорит нам разные 
умные вещи, которые пойдут нам на пользу.

слОн
Слон — это спонтанные желания, рискованные действия и следование интуиции. Это та 
наша часть, которую привлекает все новое, приятное, удобное или же знакомое.

 * Имеется в виду персонаж научно-фантастического сериала «Звездный путь», отличающийся крайним 
рационализмом. Прим. ред.

—Если я сделаю  
зарядку сейчас, 
потом у меня  
появится больше 

энергии.

— Нужно наконец 
разделаться  

с этим домаш-
ним заданием.

— Нужно  
заказать салат.

— Прилягу-ка  
я на ОДНУ  
минутку…

— О, по ТВ  
начался «Поединок 
шеф-поваров».

— М-м,  
картофель  

фри!
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Слон хочет, но погонщик держит желание в узде. Это действительно полезное достижение 
эволюции: погонщик позволяет планировать наперед и жертвовать сиюминутными жела-
ниями в пользу будущих целей.

слОн бОльше и сильнее
Одна из проблем, с которой все мы сталкиваемся, заключается в склонности переоцени-
вать власть погонщика. Погонщик олицетворяет наше сознательное, вербальное мышле-
ние, и, поскольку он разговаривает с нами, кажется, будто он контролирует ситуацию.

Иногда это действительно так, потому что (опять же иногда) слон готов слушать наездника  
и не сопротивляться, когда его куда-то ведут.

Слон Погонщик

— О-о-о,  
какие  

туфель-
ки!

— Но я не могу 
себе их по-
зволить сей-
час. Может, 
в следующем 

месяце.

— Надо 
рано 

встать…

— Надо 
рано 

встать…
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Но иногда слон делает то, что хочется ему, невзирая на команды погонщика.

А когда между погонщиком и слоном возникает серьезный конфликт, догадайтесь,  
кто обычно побеждает.

Именно.

— Дрем
ать! 

Нажми
  

кнопку
  

«Дрем
ать»!

— Не…
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чтО ПрОисхОДит у слушателей?
У слушателей есть свои слоны.

Ситуации до боли знакомые, не правда ли? Надо понять: если слон не участвует в процессе, 
то слушателю придется тратить очень много усилий, чтобы следить за происходящим. Но по-
гонщик может заставить слона сосредоточиться. Нам все время приходится это делать. Каждый 
раз, когда вы заставляете себя сделать сложное домашнее задание, заполнить налоговую де-
кларацию или разобраться в юридическом документе, значит, вы тащите слона за собой.

Но за это приходится платить. Тащить слона туда, куда он не хочет, — это изнурительное за-
нятие с когнитивной точки зрения. Требуется приложить немалую силу воли, а она имеет 
обыкновение быстро заканчиваться.

В рамках одного из исследований (Shiv, 1999) был про-
веден эксперимент: участников попросили запомнить или 
двузначное, или семизначное число. А позже, чтобы под-
крепиться, им предложили на выбор фруктовый салат  
или кусочек торта.

Слон

Слон

Погонщик

Погонщик

— Надо  
слушать,  
что  

говорят…

—…но тут 
так приятно  
и тепло…  
а я что-то 
сонный…

— Надо 
зани-
маться…

—…вот только 
еще с зомби 
разберусь на 
этом уровне…

или
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В группе семизначных чисел торт выбрали примерно в два раза больше людей, чем в груп-
пе двузначных.

Из этого можно сделать вывод, что когнитивные ресурсы — память, внимание, сосредото-
ченность — конечны. Вы можете контролировать слона, только не очень долго. Был про-
веден целый ряд исследований, в ходе которых обнаружилось, что самоконтроль — исчер-
паемый ресурс (Gailliot, 2007, Vohs, 2007). Если слушателям приходится заставлять себя 
быть внимательными, то надолго их не хватит.

Просить слушателей полагаться только на силу воли и внимание — все равно что заставлять 
слона тащиться в гору. (Пример с велосипедистами позаимствован из моих проектов  
в Allen Interactions и используется с разрешения компании.)

Прочитайте следующий текст:

Правила преимущественного проезда позволяют обеспечить беспрепятственное 
и безопасное дорожное движение. Они основаны на вежливости и здравом смысле. 
Нарушение этих правил — причина аварий. Если два автомобиля подъезжают к пе-
рекрестку одновременно и при этом светофор или дорожные знаки отсутствуют, 
то водитель автомобиля слева должен уступить дорогу водителю справа.
Если два автомобиля подъезжают к перекрестку, где есть дорожные знаки «Стоп» 
по всем направлениям или горит красный сигнал светофора, то водитель слева 
должен уступить дорогу водителю справа (Правила дорожного движения штата 
Миннесота. С. 41).

Сколько усилий вам потребовалось для того, чтобы вникнуть в этот текст? Он не такой уж 
и сложный, но вам наверняка пришлось заставить себя сосредоточиться, а также мыслен-
но представить себе ситуацию, чтобы воспринять информацию.

Ок,  
понятно

Мозг  
отказывается  
воспринимать

О, это 
важно!

Отклю-
чаетсяНачинает  

немного  
отвлекаться

Ага… 
угу
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Задумайтесь, какие вы испытывали ощущения. Если, конечно, вы не преподаватель ПДД 
или не любитель почитать правила, то, скорее всего, вы почувствовали напряжение и не-
который дискомфорт от того, что вам пришлось заставить себя прочитать и вникнуть в этот 
текст. После такого кусочек торта — это то, что нужно.

заинтересуйте слОна
Если удается заинтересовать и привлечь внимание слона, жить погонщику становится на-
много легче. Вспомните все случаи, когда вы получали удовольствие от процесса обучения. 
Наверняка в те моменты вы испытывали неподдельный интерес и искреннее любопытство.

Далее мы рассмотрим методы «дрессировки» слона, однако следует помнить, что их нужно 
применять с осторожностью: иногда они оказываются чересчур эффективными.

сПОсОбы заинтересОвать слОна
Как можно привлечь внимание слона и оживить его:

• расскажите ему историю;
• удивите его;
• покажите что-нибудь занятное;
• скажите ему, что всем остальным слонам это нравится;
• воспользуйтесь привычками слона.

— Я рад, что  
после веселой 
разминки вам 

стало интересней, 
но теперь давайте 
сосредоточимся 

на этом…

Серьезный 
материал
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рассКажите истОрию
Предлагаю вам прочесть историю о моей подруге:

Моя подруга Карен не умеет отличать правую сторону от левой. Просто не мо-
жет, и все. Ей до сих пор приходится определять, на какой руке указательный 
и большой пальцы образуют букву L.

Как вы, наверное, догадываетесь, она испытывает некоторые сложности  
с вождением автомобиля. Ей трудно следовать маршруту, а встреча с другим  
автомобилем на перекрестке со знаками «Стоп» может буквально вызвать у нее 
приступ паники.

Она знает, что водитель справа едет первым, но, пытаясь понять, где какая сто-
рона, и неизбежно сомневаясь в своем решении, Карен в итоге начинает лихора-
дочно жать то на педаль газа, то на педаль тормоза, пока ей ничего не остается, 
кроме как помахать рукой другому водителю, чтобы тот ехал, даже если у него 
не было права преимущественного проезда.

Я советовала ей отметить буквами в машине, где какая сторона, но она сказала, 
что стесняется.

В конце концов мы приклеили маленькую фигурку маяка (которая осталась после 
одной из поездок к морю в детстве) в дальний правый угол панели приборов. Мы 
назвали ее «правым маячком», и теперь Карен знает, что, если другая машина нахо-
дится на стороне «правого маячка», значит, нужно уступить ей дорогу.

Сравните свои ощущения от прочтения этого текста и текста из предыдущего раздела.  
Какой из них потребовал больше энергии? Какой из них было легче представить себе?

Думаю, большинству история про Карен все же показалась более простой для восприятия 
и визуализации. Кроме того, вы, вероятно, сможете пересказать ее довольно близко к тек-
сту даже по прошествии какого-то времени.

люДям нравятся истОрии

Мы любим истории, многое узнаём с их помощью, и они особенно хорошо откладываются 
в памяти. Искусно рассказанная история может запомниться на долгие годы, даже если мы 
услышали ее всего один раз. Слон всегда рад какой-нибудь новенькой истории.
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Так почему же истории становятся полезным инструментом в процессе обучения?

• они попадают на уже существующие полки. В сознании заранее заготовлено место для 
историй — вы умеете их воспринимать, знаете, из чего они состоят. Как правило, в истории 
есть главный герой, сталкивающийся с какой-то проблемой и решающий ее. Отчасти эта 
структура обусловлена культурным контекстом. Если вы из США, то у вас «шаблон» для исто-
рий, возможно, будет иным, чем у жителя Японии или, скажем, Малави, но в любом случае 
у вас уже есть каркас, на который можно нанизать подробности той или иной истории.

• в них есть внутренняя логика. В историях, как правило, присутствует последовательность 
событий, часто хронологическая. Вы скорее запомните порядок «ползти > идти > бежать», 
чем «идти > бежать > ползти», поскольку первый обладает внутренней логикой. Истории 
отчасти привлекательны тем, что в них тоже подразумевается логическая последователь-
ность действий, которая облегчает запоминание. Чтобы пересказать историю Карен, вряд 
ли вы начнете с маячка, а потом перейдете к поведению Карен на перекрестке.

• истории содержат интригу. Любая история изначально представляет собой ребус, ко-
торый вы пытаетесь решить. В чем смысл истории? Будет ли она смешной? Или удиви-
тельной? Вы начинаете гадать («Хм… Я знаю, к чему это все идет…») или ждать, чем все 
закончится. Слон любит загадки (поговорим об этом подробнее далее).

• истории не вызывают скуку (надеюсь). Конечно, бывают и плохие истории, и скучные 
(посмотрим правде в глаза: история про Карен не получит литературную премию),  
но все же, когда кто-нибудь начинает рассказывать историю, изначально предполагает-
ся, что она чем-то интересна, поэтому стоит ее послушать.

герОй
Еще один способ заключается в том, чтобы сделать слушателей героями собственных историй.

Как говорит мой друг гейм-дизайнер, цель создания игр — позволить игроку почувствовать 
себя умным. Себастьян Детердинг, профессор, занимающийся исследованиями игр, опи-
сывает это следующим образом:

«Игры удовлетворяют одну из наших трех врожденных психологических потреб-
ностей, а именно потребность ощущать собственную компетентность — способ-
ность контролировать и воздействовать на внешние условия и совершенство-
ваться в этом» (Deterding, 2011).

Думаю, у разработчиков учебного процесса есть похожая цель — позволить слушателю  
почувствовать себя способным.
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Как можно этого добиться?

• покажите слушателям результаты до и после. Учащимся необходимо знать,  
какими они станут, если овладеют данными навыками. Что они смогут делать из того,  
что не умеют сейчас? Станут ли они более способными? Смогут ли решать задачи, кото-
рые сейчас для них слишком сложны? Получат ли они новые инструменты для профес-
сиональной деятельности? Покажите слушателям, на что они будут способны в будущем 
и как этому научиться.

• Дайте слушателям возможность добиться реальных результатов. Пусть они выполнят 
значимые для них задания на основе изучаемого материала. Организуйте подачу мате-
риала с учетом этих результатов. Пример: какой курс Photoshop для начинающих вы бы 
предпочли?

Photoshop для начинающих. план урока

Курс а Курс в

Урок 1: работа со слоями Урок 1: как создать отличную шапку для блога

Урок 2: инструменты редактирования изобра-
жений

Урок 2: как превратить никакой снимок в потряса-
ющий

Урок 3: работа с фильтрами и эффектами Урок 3: как создать обложку для альбома

Урок 4: инструмент «Перо» Урок 4: как убрать вашего бывшего со свадебных 
фотографий сестры

Как вам кажется, на каком из курсов слушатель действительно почувствует себя способ-
ным выполнить при помощи инструментов определенную задачу?

Тихая  
новая  

сотрудница

Воин  
техподдержки
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• персонализируйте задачу. Придумайте историю от первого лица, которая будет про-
ходить через весь учебный курс. Скажем, вы посещаете курс для менеджеров по про-
дажам, рассказывающий о функциях и преимуществах нового продукта. Понравится ли 
вам такой первый слайд: «В этом курсе вы узнаете о характеристиках, преимуществах 
и методах продаж Turboloader 3000»? Или же слайд с изображенным на нем дружелюб-
ным менеджером, который стоит на пороге и говорит: «Новый Turboloader 3000, кото-
рый только что вышел, просто отличный! Слушайте, а ваш основной клиент разве  
не хотела купить Turboloader? Она ведь сегодня придет в офис, так?»

Неожиданно появляется причина обратить внимание на информацию. Теперь есть цель  
и ощущение срочности, которые просто отсутствуют в слайде «В этом курсе вы узнаете  
о характеристиках, преимуществах и методах продаж Turboloader 3000».

срОчнОсть

Создание ощущение срочности — один из самых больших плюсов использования сценари-
ев или историй в процессе обучения.

Матрица срочных и важных задач Стивена Кови* указывает на нашу склонность брать-
ся в первую очередь за срочные задачи, нежели важные. Конечно, сначала мы решаем 
проблемы, которые одновременно срочные и важные, но затем мы скорее примемся за 
срочные задачи (письмо, только что упавшее в ваш ящик), чем за важные (отчет, который 
нужно сдать в конце недели).

 * Стивен Кови (1932–2012) — специалист по вопросам руководства, управления жизнью, преподаватель и консультант 
по организационному управлению. Прим. ред.

— Нужно по-
чистить список 
файлов, прежде 
чем мы начнем  
архивировать 
проект…

— О, пять  
человек про-

комментировали 
мой статус  
в Facebook!

Важно, но не срочно Срочно, но не важно
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Это связано с тем, что слону свойственно реагировать в первую очередь на все срочное 
и неотложное. Умение сосредоточиваться на важном — хороший навык, который стоит раз-
вивать, но он окажется лишним, если в вашем учебном процессе сильно «влияние слона».

Помните, в предыдущей главе мы говорили о вещах, представляющих угрозу для жизни? 
Мы устроены так, что обращаем внимание на срочные проблемы, потому что в ходе эволю-
ции срочное часто оказывалось «тем, что может вас убить».

Так какой подход, по-вашему, покажется слону более привлекательным?

Теперь мне становится неловко, когда я вспоминаю, как, будучи молодым преподавателем, 
говорила что-то вроде «Это очень важный материал» или «Потом вы будете очень рады, что 
выучили это». Нельзя привлечь внимание слона, лишь утверждая, что тема важна. Погон-
щик, возможно, и поверит таким вещам, но слон знает лучше.

Так при помощи каких средств можно создать ощущение срочности?

• увлекательная история. Используйте классические повествовательные приемы. Пусть будет 
главный герой, у которого есть цель, и антагонист, мешающий эту цель выполнить. Главный 
герой должен преодолевать трудности на пути к цели. Придумайте ключевой эпизод, кото-
рый ляжет в основу драматургии истории, — конфликт, требующий разрешения. Сделайте 
так, чтобы главный герой менялся и рос над собой для того, чтобы преодолеть трудности.

• Демонстрация, а не рассказ. Слон — довольно умное существо. Он не собирается про-
сто взять и поверить в то, что, по-вашему, важно. Он хочет видеть и ощущать важность. 
Это одно из золотых правил литературного творчества и кинематографа: избегайте гро-
моздких вступлений и используйте визуальные средства, действие и диалог.

— Это важный материал, 
поэтому будьте, пожа-
луйста, внимательны.

— Вашего старшего менеджера 
по работе с клиентами нет  

в офисе, он собирается лететь 
в Южную Америку. У вас 

есть два часа, чтобы прове-
рить счета клиентов и понять, 
есть ли там какие-то финан-
совые нарушения. На что вы 
будете обращать внимание?

Процедуры 
аудита
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• ограничение во времени или ресурсах. Один из самых верных способов создать 
ощущение срочности — введение ограничений. Дайте слушателям решить какую-либо 
задачу, ограничив их во времени или ресурсах. Но будьте осторожны. Никому не понра-
вится, если на выполнение двадцатиминутного задания ему дадут лишь пять минут. Пят-
надцать — восемнадцать минут на двадцатиминутное задание обеспечат вам ощущение 
срочности, тогда как пять минут — только недовольных слушателей.

• ориентация на настоящий момент. Процесс обучения сосредоточен, как правило, на по-
следствиях и будущих результатах, однако слон — существо, живущее здесь и сейчас. Все, 
что произойдет в будущем, даже самое важное, представляет для слона меньший интерес, 
чем то, что происходит прямо сейчас. Именно поэтому фраза «Возможно, впоследствии вам 
понадобится знание правил эвакуации» вызовет менее живую реакцию, чем «На восьмом 
этаже начался пожар! Быстро соображаем — что надо сделать в первую очередь?».

• интересные дилеммы. Предложите слушателям задачи, которые предполагают непро-
стой выбор. Хорошие дилеммы всегда привлекают внимание. Главное — не использо-
вать заведомо правильный и неверный варианты ответов: никакого интереса такая за-
дача не вызовет. Лучше предложить на выбор:

 – хороший и очень хороший варианты;
 – два плохих варианта;
 – хороший, получше и самый хороший;
 – два варианта, каждый из которых содержит в себе плюсы и минусы, но при этом разные.

В хороших играх встречаются отличные примеры интересных дилемм в условии ограни-
ченных ресурсов: потратите ли вы половину денег на покупку железной дороги в «Моно-
полии», зная, что это более безопасный вариант, но в итоге он принесет меньше выгоды, 
чем уже третий по счету зеленый актив? Любое решение может оказаться как верным, 
так и неудачным в зависимости от обстоятельств.

• последствия, а не обратная связь. Это связано с идеей, что нужно скорее показывать,  
а не рассказывать. В ситуациях, когда слушателям приходится делать выбор, акценти-
руйте внимание на реальных последствиях, а не просто давайте обратную связь.

эмОциОнальный ОтКлиК
Истории вызывают эмоциональный отклик, который может помочь сформировать мнение 
и принять решение. Нужно стремиться к тому, чтобы слушатели не просто запоминали ин-
формацию — они должны уметь действовать на основе полученных знаний, и эмоциональ-
ный контекст помогает им это сделать.
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Долгое время существовал миф «рационального принятия решений». Считалось, что лучший спо-
соб принимать решения — это трезво взвесить все «за» и «против», не поддаваясь эмоциям.

Антонио Дамасио*, нейробиолог, изучающий поведение, решил проверить эту идею. Он срав-
нил действия двух пациентов, у которых были повреждены участки мозга, отвечающие за эмо-
ции. Казалось бы, при отсутствии эмоций они должны принимать ясные и категоричные реше-
ния. Однако эти пациенты с трудом справлялись даже с самыми элементарными решениями. 
Судя по всему, чтобы на что-то решиться, нам необходим эмоциональный импульс.

Когда на занятии мы перечисляем факты, лишенные контекста, слушателям тяжело на осно-
ве этой информации предпринимать какие-либо действия. Конечно, необходимость эмоцио-
нального контекста зависит от преподаваемого предмета. Если я создаю учебный курс, чтобы 
научить персонал бара пользоваться кассовым аппаратом, то сильно беспокоиться по поводу 
эмоционального контекста не стоит. Если же я рассказываю той же группе о том, как не допу-
стить продажу алкоголя несовершеннолетним или лицам, находящимся в состоянии сильно-
го опьянения, то эмоциональному контексту я уделю гораздо больше внимания.

Взгляните на этот пример из курса для менеджеров по продажам.

Комиссия с повторных продаж составляет 10%.

Чистой воды факт, не так ли? Новая объективная информация. Но что если мы добавим 
к ней некоторый эмоциональный контекст?

 * Антонио Дамасио (р. 1944) — руководитель Института мозга и творчества (Тhe Brain and Creativity Institute)
в Университете Южной Калифорнии (The University of Southern California). Автор нескольких книг, в которых, 
в частности, утверждает, что эмоции и разум неразделимы и фактически зависят друг от друга. Прим. ред.

— Комиссия  
с повторных  

продаж составляет 
10%!

— Комиссия  
с повторных  

продаж составляет 
10%!

— Комиссия  
с повторных  

продаж составляет 
10%!
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Факты зачастую не имеют для нас значения, пока мы не видим их в каком-либо более ши-
роком контексте, позволяющем оценивать или эмоционально воспринимать информацию.

Каждая из приведенных выше картинок демонстрирует разную реакцию на факт  
о 10%-ной комиссии. Возможно, это здорово, поскольку стандартными для отрасли счита-
ются 4%. А может, наоборот, это возмутительно, потому что человек привык получать 30%.

Мы считаем, что существуют «объективные факты», но вся ценная информация имеет  
значение только в рамках более широкого контекста, и часть этого контекста отведена  
эмоциям. Если вы не используете этот контекст в процессе обучения, то ваши слушатели, 
возможно, выучат все факты, но не узнают, как к ним относиться. А в таком случае они  
не будут знать, что с ними делать.

уДивите егО
Один из самых верных способов привлечь внимание слона — удивить его.

неОжиДанные награДы
Исследования, в ходе которых участники получали ожидаемые и неожиданные награды 
(Berns, 2001), показали, что активность в структурах мозга, отвечающих за предвкушение 
и реакцию на поощрение, выше, если награда будет неожиданной. То есть реакция на не-
ожиданную награду гораздо сильнее, чем на ту, о которой человек уже знает.

Приведу такой пример. В детстве я каждый год получала от бабушки открытку на день рож-
дения с чеком на пять долларов, что всегда было приятно: я люблю бабушку, и с ее сторо-
ны это было очень мило. Но сами по себе пять долларов перестали приносить мне особен-
ную радость, когда мне стало уже больше двенадцати лет. Меня всегда радовал этот жест  
со стороны бабушки, но какого-то ажиотажа по поводу денег у меня не было.

Сравните это чувство с тем, которое испытываете, когда, идя по улице, вдруг видите на зем-
ле пять долларов.

Не знаю, как вы, но я бы очень обрадовалась («Вот удача!») и, возможно, потом посматри-
вала бы на землю — вдруг повезет еще раз.

Сумма в обоих случаях одна и та же, но реакция разная из-за эффекта неожиданности.

Эта склонность более живо реагировать на неожиданную награду может быть ценным 
качеством для выживания. В принципе, если что-то для нас хорошо, мы постараемся это 
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запомнить, потому что мы хотим еще. А если что-то плохо, то мы запомним тоже, чтобы 
избежать этого в будущем. Но если что-то оказывается именно таким, как мы себе и пред-
ставляли, то совершенно нет причины прикладывать умственные усилия, чтобы закрепить 
эту мысль или идею в памяти.

Популярность игровых автоматов во многом объясняется нашей столь человеческой ре-
акцией на неожиданную награду. Они предлагают переменный режим подкрепления: это 
значит, что мы не можем предсказать, когда выиграем, поэтому победа всегда становится 
сюрпризом. Эффект неожиданности — также неотъемлемая часть многих видов развлече-
ний, например спорта или комедий.

В видеоиграх используется аналогичный механизм: мы идем себе, собирая золотые монет-
ки, а потом вдруг, после 35-й монеты, нам достается суперплатиновый молот смерти. Когда 
нечто подобное происходит, мы всегда начинаем искать закономерность. Что именно я сде-
лал, чтобы так получилось? Что можно предпринять, чтобы это произошло еще раз?

Во многих электронных курсах, напротив, обратная связь со слушателем отупляюще одно-
образная.

Приятный сюрприз

Продолжить

Неприятный сюрприз Никаких сюрпризов

— Супер!  
Надо это  
запомнить.

— М-да,  
неприятно. 
Больше так  

не буду делать.

— Хм, что бы 
такого съесть 
на обед?

Отлично! Вы верно выбрали 
вариант А как правильный 

ответ! Это правильно!
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Постоянство может быть полезным по нескольким причинам. В первую очередь оно сни-
жает когнитивную нагрузку. Если элемент интерфейса (как, например, окошко с оценкой) 
не меняется, то мне не нужно каждый раз, когда оно появляется, тратить умственные ре-
сурсы на то, чтобы понять его назначение. Однако злоупотребление постоянством может 
привести к тому, что вскоре я начну полностью игнорировать окошко.

Если на занятии, посвященном новой компьютерной системе, преподаватель говорит: «Итак, 
я начну с тридцати семи основных характеристик системы и расскажу о функциях каждой из 
них», какой будет ваша реакция: «Здорово! Давайте!» или «Пристрелите меня, пожалуйста…»?

Но перед тем, как у вас появится возможность сказать хоть что-нибудь, преподаватель про-
должит: «Шучу. Сегодня мы поговорим только о трех самых важных характеристиках. Все 
остальное вы можете найти в учебниках». Будете ли вы теперь более внимательно слушать 
рассказ об этих трех характеристиках?

ДиссОнанс
Удивить может и то, что не совпадает с нашей картиной мира. То, что ни с чем не ассоции-
руется.

Скажем, идете вы по улице и видите фиолетовую собаку.

Помните, мы говорили, что у вас в голове, наверное, есть целая система полок для собак, 
уже сформировавшееся представление о них. Но если, конечно, у вас не осталось детской 
травмы от раскрашивания собак, то «фиолетовая» вряд ли впишется в вашу модель.

Когда вы видите собаку, то сравниваете ее с существующей у вас в голове формулой (пра-
вильный размер, форма, фактура, движения, звуки — да, это собака), но цвет «не соба-
чий». Признаков, которые соответствуют вашему определению собаки, достаточно, поэто-
му вы не сомневаетесь, кто это, однако цвет приводит вас в замешательство.

Теперь у вас в голове крутятся две противоположные мысли: «Это фиолетовая собака»  
и «Собаки не бывают фиолетовыми».

Такое состояние называется когнитивным диссонансом — когда новая информация противо-
речит существующей картине мира. Приходится каким-то образом примирять две противопо-
ложные точки зрения. Как это сделать? В казусе с собакой объяснения могли бы быть такими:

• кто-то покрасил бедную собаку из баллончика;
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• у меня галлюцинации;
• а может, и правда есть фиолетовые собаки…

В последнем случае вы пытаетесь решить, стоит ли принять этот факт и расширить свое 
представление о собаках.

Некоторые расценивают такой момент как возможность для обучения. Возникающее про-
тиворечие заставляет учащегося активно искать ему объяснение.

слОн — существО любОПытнОе

Поскольку я всегда помогаю маме с электронной почтой, мне приходится проводить много 
времени на домашней странице AOL. У этого сайта есть странная способность привлекать 
мое внимание к разным ссылкам, которые в обычной жизни я бы и не заметила:

• у кого из юных звезд 80-х теперь три жены?
• восемь причин не пользоваться бальзамом для губ;
• удивительная правда о флуоресцентных лампах.

Мне совершенно безразлична подобная информация, но все равно я непостижимым для себя 
образом кликаю на эти ссылки (на самом деле список я придумала, но вы поняли, о чем я). Тот, 
кто сочиняет заголовки для домашней страницы AOL, гениально раззадоривает мое любопыт-
ство. И хотя оно поверхностное, но каждый раз заставляет меня нажимать на ссылку.

Джордж Ловенстайн*, профессор экономики и психологии, пишет:

«Любопытство возникает, когда внимание фокусируется на каком-либо пробеле 
в знаниях. Такой недостаток знания вызывает чувство депривации, которое и на-

 * Джордж Ловенстайн (р. 1955) — профессор экономики и психологии в Университете Карнеги — Мелон (Carnegie 
Mellon University), автор книги The Psychology of Curiosity («Психология любознательности»). Прим. ред.

— Ну-ка,  
посмотрим,  
что здесь?  
Что-нибудь  
хорошее?
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зывается любопытством. Любопытный человек мотивирован получить недостаю-
щую информацию, чтобы ослабить или устранить чувство депривации».

Слон — существо любопытное, и если вы сможете пробудить его интерес, то внимание вам 
обеспечено. Чем привлечь слона?

• задавайте интересные вопросы. Если на вопрос, который вы задаете, ответить можно 
при помощи Google, то к категории интересных его отнести нельзя. По-настоящему инте-
ресные вопросы требуют от слушателя интерпретации или применения полученной ин-
формации, а не просто ее извлечения из памяти. Вопросы на знание материала никогда 
не были особо увлекательным заданием, но в нынешний век информации и технологий 
они превращаются в пустую трату времени.

• попытайтесь заинтриговать слушателей. Можете ли вы придумать какую-нибудь тайну, 
которую нужно разгадать? Интересно подать информацию? Начать занятие по естество-
знанию с вопросов, например: «Почему у Сатурна есть кольца? И почему ни у одной дру-
гой планеты в Солнечной системе их нет?» (Cialdini, 2005). Попробуйте начать курс по 
управлению проектами с рассмотрения конкретного случая. Расскажите о каком-нибудь 
проекте, который с треском провалился, и попросите слушателей выяснить почему, ис-
ходя из документации. Можно построить все занятие на интриге или предложить слуша-
телям решить какую-нибудь головоломку.

• опускайте часть информации. Одна из причин, по которой заголовки AOL поглощали все 
мое внимание, заключается в том, что они были ловко сформулированы. Вполне могло ока-
заться, что многоженец и бывшая юная звезда 80-х — это актер, чье имя я почти не помню, 
потому что он снимался в незнакомых мне шоу. Или же, наоборот, это мог быть мой самый 
любимый актер из сериала, который я смотрела не отрываясь. Соблазн узнать достаточно 
велик, чтобы открыть ссылку. Я делаю это, чтобы восполнить пробел в информации.

Это довольно непростой в использовании прием, потому что цель учебного курса за-
ключается как раз в предоставлении полной и доступной информации. Пропуск важной 
информации противоречит здравому смыслу.

• не упрощайте слушателям жизнь. Дэн Мейер, учитель математики и блогер (http://blog.
mrmeyer.com), придерживается философии, которую он называет «Меньше помощи». 
Советую вам почитать его блог, но, как мне кажется, основная идея состоит в том, что мы 
оказываем слушателям медвежью услугу, предоставляя всю информацию сразу. Если бы 
мы не выкладывали сразу все, что у нас имеется, у слушателей появился бы стимул са-
мостоятельно заполнять пробелы и искать стратегии для решения неясных, плохо струк-
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турированных задач, а не просто учиться подставлять цифры в формулы. Выявление  
и прояснение задачи становятся частью процесса обучения.

заДавайте интересные вОПрОсы

Прочтите этот отрывок из книги Шарлотты Мейсон, педагога и писательницы, жившей 
в XIX веке:

«Поскольку следует проявлять уважение к детской природе, мы можем позволить 
себе лишь три средства для обучения — атмосферу, воспитание привычек и жи-
вые идеи. Наш девиз: “Образование — это атмосфера, это порядок, это жизнь”. 
Когда мы говорим, что образование — это атмосфера, то не имеем в виду, что 
ребенку необходимо создать так называемую детскую атмосферу, искусственно 
приспособленную и подготовленную, но мы должны принимать во внимание учеб-
ный потенциал естественной домашней атмосферы, касающийся как людей, так 
и предметов, и позволять ребенку свободно существовать в привычных для него 
условиях. Низведение до “детского уровня” лишь отупляет ребенка.

Представим, что вы прочитали эту цитату на занятии по педагогике. Вы хотите задать 
вопросы слушателям, чтобы вовлечь их в обсуждение. Можно сформулировать вопрос 
так: «Какие три основных средства обучения называет Шарлотта Мейсон?» Или так: 
«Что имеет в виду Шарлотта Мейсон, говоря о том, что образование — это атмосфера?»

Конечно, такие вопросы имеют право на существование, но они ужасны. Они носят 
исключительно информационный характер, и, чтобы на них ответить, достаточно най-
ти нужное место в тексте. Лучше подумать над вопросами, которые потребуют умения 
проанализировать и применить полученную информацию. Например:

— как современный педагог может «принимать во внимание учебный потенциал есте-
ственной домашней атмосферы»?

— Мейсон говорит, что «низведение до “детского уровня” лишь отупляет ребенка»,  
но бывают ли ситуации, когда такое упрощение необходимо?

— как вы думаете, что бы сказала Мейсон по поводу ограничения доступа к интернету 
в школах?

Задавайте вопросы, которые побуждают слушателей действовать творчески, форми-
ровать мнение, проверять на прочность какие-либо понятия, а не просто механиче-
ски заучивать куски текста.
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сКажите ему, чтО все Остальные слОны тОже этО Делают
Слон — существо социальное. Привлечь его внимание можно при помощи ситуации обще-
ния. Мы становимся более внимательными, если в процессе участвуют другие люди.

Лаборатория MIT Media Lab (Okita, 2008) провела эксперимент, в рамках которого участ-
ники взаимодействовали с виртуальным агентом в виртуальных условиях. Члены первой 
группы полагали, что общаются с другим человеком, представленным аватаром, а во вто-
рой группе думали, что имеют дело с компьютером в виде человека. В обоих случаях испы-
туемые взаимодействовали с компьютерами, которые вели себя идентично.

Люди, думавшие, что они общаются с живым человеком, были внимательнее, запомнили боль-
ше информации и успешнее прошли тесты после эксперимента. Единственная переменная экс-
перимента — уверенность одной группы участников в том, что они разговаривают с реальным 
человеком. Мы становимся более внимательными, если в процесс вовлечены другие люди.

Социальное обучение может принимать различные формы, будь то коллективные проекты 
или менее формальные занятия в социальных сетях. В традиционной системе обучения 
преподаватель всегда являлся источником всего знания, которое передавалось учащимся. 
Однако сегодня слушатели также могут поделиться значительными знаниями и опытом,  
поэтому было бы неразумно не воспользоваться этими ресурсами.

Существуют определенные способы активизировать внимание при помощи социального 
взаимодействия, в том числе сотрудничество, соревнование и социальное доказательство.

сОтруДничествО
При совместном обучении влияние социальной среды позволяет вовлечь слушателя в про-
цесс. Занятия в группе требуют умения договариваться, оказывать поддержку, выполнять 
обязательства, а остальные особенности работы в группе также побуждают слушателей уча-
ствовать в процессе и быть внимательными.

У совместного обучения есть и другие преимущества, помимо привлечения внимания. 
Филип Ури Трайсман из Калифорнийского университета в Беркли рассказывал о попытках 
повысить успеваемость по математике среди студентов, принадлежащих к национальным 
меньшинствам (в основном афроамериканцев и испаноязычных). Трайсман и его коллеги 
размышляли над возможными причинами низкой успеваемости: возможно, студенты  
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не получали должной подготовки в неблагополучных школах, их не поддерживала семья, 
или же они не привили себе необходимых навыков.

Но, понаблюдав за ними, ученые обнаружили, что ни одно из этих предположений не верно. 
На самом деле студенты прилежно занимались и получали всю необходимую поддержку.

Разгадка пришла позже, когда Трайсман и его коллеги сравнили привычные способы обу-
чения студентов, принадлежащих к нацменьшинствам, и, как правило, более успешных 
студентов азиатского происхождения. Основное отличие заключалось в том, что первые 
учились поодиночке, а вторые — в коллективе.

Азиатские студенты объединялись в группы, помогали друг другу справляться с трудностя-
ми, выступали в качестве источника знаний друг для друга и общались по поводу изучае-
мого предмета. Студенты — представители национальных меньшинств обычно занимались 
очень усердно, но всегда по одному.

Когда Трайсман и его коллеги придумали способ для учащихся, принадлежащих к нацмень-
шинствам, работать вместе, их успеваемость повысилась и оказалась на том же уровне,  
а то и лучше, чем у остальных студентов.

сОциальнОе ДОКазательствО
Роберт Чалдини в своей уже ставшей классикой книге Influence: The Psychology of Persua-
sion* говорит о принципе социального доказательства, который заключается в склонности 
считать какое-либо поведение предпочтительным, если другие люди ведут себя так же.

 * Издана на русском языке: Чалдини Р. Психология влияния. Как научиться убеждать и добиваться успеха. М. : Эксмо, 
2012. Прим. ред.

— А чем там  
заняты эти слоны?  
Наверное, чем-то 

хорошим?
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Если слушатели видят, что другие погружены в материал, или если группа учащихся знает, 
что предыдущие слушатели вполне справились, то вероятность того, что они сами будут 
успевать, выше.

Когда я вела в университете курсы, длящиеся один семестр, то иногда просила студентов 
делать презентации в течение всего учебного периода. Тон и качество первых презентаций 
обычно задавали планку для всех последующих.

Если речь идет об электронном обучении, то возможность увидеть, кто еще записался на 
курс или насколько активно участвуют в процессе обучения другие, может повлиять на по-
ведение слушателей.

сОревнОвание
С соревнованием не все так просто.

Соревнование — это социальный механизм, который требует немедленной готовности. 
У спортсменов физиологические признаки возбуждения (учащенный пульс, выброс гормо-
нов, кожная реакция) появляются еще до того, как начинается само состязание.

Без сомнения, соревнование может быть полезным средством, чтобы привлечь внимание 
учащегося, однако в качестве учебной стратегии это несколько сомнительный выбор.

• не все любят соревноваться. Одни получают удовольствие от соревнования, а другие 
ничего приятного в нем не видят или считают, что оно вызывает стресс. В то время как 
некоторое напряжение может пойти на пользу слушателям, поскольку оно помогает 
сосредоточиться, постоянный стресс только отвлечет их от учебы. Кроме того, исследо-
вания показывают, что негативный эффект для слушателей, которые проигрывают, силь-
нее, чем позитивный, — для тех, кто конкурирует успешнее.

• соревнование учит выигрывать. Некоторые могут спросить: «А что плохого, если чело-
век учится выигрывать?» Дело в том, что нацеленность на победу способна свести сам 
процесс обучения на нет. Думая только о победе, слушатели перестают обращать внима-
ние на содержание. Главной целью становится именно победа, а не усвоение материала 
или понимание, как можно использовать знание для решения задач. Все это переходит  
в категорию «вещей, которые помогут мне выиграть», а не воспринимается как цель.

• соревнование в качестве мотивации — не самая удачная стратегия на будущее. У слушателей 
складывается впечатление, что все остальные формы обучения, которые по сути несоревнова-
тельны, меньше заслуживают внимания, а сам предмет изучения теряет свою ценность.
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Соревнование может привлечь внимание слушателей, но этим методом следует пользо-
ваться очень осторожно или же вовсе от него отказаться.

ПОКажите ему КаКую-нибуДь штуКу
Есть ряд визуальных или тактильных способов привлечь внимание слона, среди которых — 
наглядные пособия, юмор и награды.

исПОльзуйте визуальные среДства, нО буДьте ОстОрОжны
Слон очень внимателен к визуальной стороне процесса, и изображения, которые вы ис-
пользуете, могут существенно помочь.

Например, из этой главы мы уже узнали, что подобный текст не самый привлекательный:

Если два автомобиля подъезжают к перекрестку, где есть дорожные знаки «Стоп» по 
всем направлениям или горит красный свет светофора, то водитель слева должен усту-
пить дорогу водителю справа (Правила дорожного движения штата Миннесота. С. 41).

С иллюстрацией впечатление становится немного лучше.

— О-о, что 
это тут такое 
блестит?

Машина 
справа  

проезжает

Машина  
слева уступает 

дорогу
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Еще более динамичным примером могут стать компьютерные гонки. Такое визуальное 
средство будет особенно ярким и запоминающимся и привлечет (а возможно, и отвлечет) 
внимание слона.

Есть несколько полезных книг по подготовке наглядных материалов. Особенно хороши 
«Дизайн для недизайнеров» Робина Уильямса и Visual Language for Designers («Визуаль-
ный язык для дизайнеров») Конни Маламед — в них подробно рассказывается, как создать 
интересные визуальные средства.

Однако всегда стоит помнить о следующем.

Вы должны понимать, зачем добавляете визуальное средство. Визуальные средства могут 
применяться в учебном процессе с различными целями. Хорошо бы знать, зачем именно 
вы хотите добавить какое-нибудь изображение. Вот несколько возможных целей.

• украшение. Иногда просто хочется сделать процесс обучения визуально приятным, напри-
мер разбить текст на части или добавить иллюстрацию. В книге Дона Нормана Emotional 
Design («Эмоциональный дизайн») рассказывается об одном исследовании, которое по-
казало, что внешне привлекательные объекты более эффективны, чем непривлекатель-
ные, — возможно, в силу той реакции, которую они вызывают у зрителя. Поэтому полезно 
делать «визуальные паузы» в массиве текста. Хотя нужно отметить, что декоративные сред-
ства — самый поверхностный вид учебных визуальных инструментов и пользоваться ими 
следует с осторожностью. Существуют исследования, указывающие на то, что приукраши-
вание может отвлечь слушателей от самого учебного материала (Thalheimer, 2004).
Также по возможности избегайте визуальных клише. Мы все уже сто раз видели эти ша-
блонные «рукопожатия».

• Демонстрация последовательности. Иногда визуальные средства могут оказаться гораз-
до эффективнее, если использовать их не для иллюстрации текста, а для демонстрации 
последовательности или этапов процесса. Особенно полезно при помощи наглядных 
средств показывать изменения с течением времени.

• концептуальные метафоры. Визуальные средства помогают объяснить какие-либо по-
нятия или метафоры, для которых словесного описания может оказаться недостаточно. 
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В частности, инфографика специально предназначена для того, чтобы сделать сложную 
информацию доступной для понимания.

Без подготовки в области математики, анализа данных или смежных областей, которая 
требует умения работать с огромным количеством цифр, большинство людей вряд ли 
что-нибудь поймут в числовых данных, которые они видят впервые в жизни. Визуали-
зация поможет разобраться с информацией, для восприятия которой человек не под-
готовлен.

• визуальные средства помогают распределить нагрузку. Вербальная и визуальная ин-
формация обрабатываются мозгом по-разному, поэтому эффективное использование 
информации обоих видов помогает слушателям «не тонуть» в материале и лучше ориен-
тироваться в тексте.

Все, кому доводилось читать обычные учебники, знают, что в них гораздо больше вер-
бальной информации, чем визуальной. Если взять нашу аналогию с полками, то на них 
остается еще много места для визуальной информации, которое не используется. Как 
мы отмечали в главе 1, концепцию стилей обучения (визуалы, аудиалы, кинестетики) 
сложно применить на практике, и отчасти потому, что каждый из нас — визуал. При от-
сутствии нарушений зрения человек обучается за счет визуального восприятия, поэтому, 
забывая использовать это свойство, авторы учебных курсов просто сами ограничивают 
свои возможности.

Если бы в мире было 100 человек

61  
из Азии

13  
из Африки 14  

из Северной и 
Южной Америки

12  
из Европы
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визуальные средства помогают строить полки. Если у ваших слушателей есть немного 
знаний общего характера, а вам предстоит дать им большой объем информации, то на-
глядные материалы помогут построить несколько лишних полочек и дадут возможность 
структурировать получаемую информацию.

визуальные средства обеспечивают контекст. Мы уже говорили о чрезвычайной важности 
контекста, и в этом случае визуальные средства могут очень пригодиться.

• контекст для сценария. Можно потратить много времени, описывая сценарий словами, 
но избавиться от необходимости быть многословным помогут именно визуальные средства. 
Изображение места действия может многое сообщить или создать в памяти ассоциации.

• Эмоциональный контекст. Визуальные средства также могут стать источником эмоцио-
нального контекста. Какую информацию можно извлечь из приведенных ниже изобра-
жений без сопутствующего текста?
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• контекстуальные стимулы. В процессе обучения можно приучить слушателей реагиро-
вать на определенные стимулы поведения.

Приведу такой пример. Недавно я участвовала в проекте по созданию информационной кам-
пании, посвященной потреблению электроэнергии в режиме ожидания — когда электронные 
устройства подключены к сети, но не используются. Если вы оставляете телефон заряжаться 
на всю ночь, зарядное устройство все равно продолжает потреблять электричество, даже если 
аккумулятор в телефоне уже полный. Мы хотим, чтобы изображение сотового телефона, под-
ключенного к розетке, ассоциировалось у зрителя с идеей израсходованной впустую электро-
энергии и, как следствие, побуждало бы его отключить уже зарядившийся телефон.

Создание визуальной связи между стимулом и действием — важный элемент в тренировке 
памяти и формировании навыков поведения.

Дайте слОну ПОиграть
Слон также существо тактильное. Если вам сложно привлечь его внимание, попробуйте 
использовать какие-либо практические методы, чтобы вовлечь его в процесс. Например, 
задействуйте визуальные, слуховые и тактильные стимулы.

Все, что можно попробовать, потрогать, услышать и понюхать, обеспечит дополнительный 
контекст, который будет стимулировать память. При физическом взаимодействии внима-
ние можно привлечь при помощи каких-то новых способов работы с материалом.

Если в предмете, который вы преподаете, присутствует некий практический компонент,  
то в процесс обучения его также необходимо включить.

ПОПрОбуйте ПОшутить
Для начала оговоримся: юмор — вещь субъективная. Одни и те же шутки могут нравиться вам 
и не нравиться другим, поэтому использовать юмор в процессе обучения следует осторожно.

Стимул Действие
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Если вы знаете свою аудиторию и уверены, что шутка действительно смешная, ее можно 
рассказать, для того чтобы взбодрить слушателей. Исследования показали, что слушателям 
проще вспоминать и формулировать смешные предложения, чем нейтральные по смыслу, 
вероятно оттого, что юмор помогает сфокусировать внимание, или же потому, что смешные 
версии более запоминающиеся (Schmidt, 1994).

Если вы решили использовать юмор, то стоит для начала проверить, 
совпадают ли представления аудитории о юморе с вашими.

Одним кажется, что нет ничего смешнее недовольного котенка в ко-
стюме лягушки.

Другим так не кажется совсем.

Призы! награДы! ДОбрО!
Еще один способ привлечь внимание аудитории — сообщить, что ее ждут призы или награды.

Однако правильное применение наград, как и юмора, также может быть непростым делом. 
В принципе считается, что если вы поощряете какое-то поведение, то тем самым увеличиваете 
вероятность его повторения в будущем, а если же наказываете, то вероятность такого поведе-
ния снижается.

— О, это  
для  

меня??

— Серьезно?  
Это все,  
на что ты  
способен?
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Подобный подход может сработать в нужных обстоятельствах, но гораздо чаще им злоупо-
требляют.

чем хОрОши награДы

Самый большой плюс наград состоит в том, что они имеют мгновенный эффект и позволя-
ют удерживать внимание.

Например, я хочу повысить свою финансовую грамотность и узнать о пенсионных инвести-
циях, поэтому покупаю об этом книгу, где читаю о разных полезных вещах. Но, чтобы осуще-
ствить некоторые из них (изменить размер вычетов из зарплаты), мне придется подождать 
до следующего квартала, а другие я, скорее всего, смогу применить только через много лет 
(например, распределение средств с индивидуального пенсионного счета после выхода на 
пенсию). Я практически ничего не могу сделать с этой информацией сейчас, и по этой при-
чине, как и следовало ожидать, у меня нет особенного желания в нее вникать.

Сравните это с игрой-тренажером. Вы садитесь, делаете себе аватар и начинаете созда-
вать свой портфель инвестиций: принимаете решения, реализуете их, перемещаясь  
на годы и десятилетия вперед. Вы корректируете финансовый план и видите последствия 
своих решений. У вас появляется возможность реализовать совершенно разные сценарии 
и получить разные результаты.

У игры имеется целый ряд явных преимуществ, которые привлекают слона (обратная 
связь, риск, контекст, интересные и даже увлекательные задачи). Но, кроме того, у вас есть 
возможность сразу же получить награду, или расплатиться за ошибки, или увидеть послед-
ствия своих действий — все это делает игровое обучение привлекательным и доступным.

Нет, я не хочу сказать, что при чтении книг наград не бывает — просто это не то средство 
информации, которое дает немедленный эффект. Для человека, который любит поглощать 
много информации, подтверждение в книге уже имеющихся у него знаний и получение ка-
кой-либо новой пищи для размышлений может стать достаточной наградой. Но если у вас 
отсутствует внутренняя мотивация, то, возможно, понадобятся какие-то более конкретные 
задания и награды, чтобы преуспеть в учебе.

При использовании игры-тренажера вы можете незамедлительно принимать решения  
и действовать на основе полученной информации. В таком случае приходится тратить го-
раздо меньше усилий на то, чтобы сосредоточиться, потому что задачи и вопросы возника-
ют сразу же.
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чем ПлОхи награДы 

Однако с наградами тоже не все так просто. Мы уже убедились в том, что они могут быть 
полезными, но с такой же легкостью ими можно злоупотребить. Хорошей наградой, напри-
мер, будет момент озарения, эффективный пенсионный портфель в игре-тренажере или 
решение головоломки. Плохой наградой станет нечто чуждое процессу обучения.

Вот о чем нужно помнить.

Внешние награды могут лишить мотивации. Можно щедро раздавать внешние награды 
(«Пройдите этот курс и получите подарочную карту!»), однако это поверхностный и,  
в конечном счете, неэффективный подход к мотивации. Возможно, он работает с домаш-
ними животными, но для людей это не лучший метод. Я назвала это эффектом подарочной 
карты. Вы знаете, как это бывает: «Мы не можем в полной мере компенсировать вам эту 
сумму, но если вы все же захотите, то можете получить эквивалент трех порций дорогого 
кофейного напитка за наш счет!» Как жест вежливости, такие карты вполне имеют право 
на существование. Но использовать их в качестве способа стимулирования или мотивации 
в лучшем случае глупо, а в худшем — контрпродуктивно.

Дэн Ариэли, профессор поведенческой экономики, провел эксперимент, в ходе которого 
участникам платили за то, что они строили что-нибудь из конструктора LEGO, — небольшую 
сумму за каждую фигурку. В одной группе результаты работы выставлялись напоказ,  
а в другой каждую собранную фигурку ломали на глазах у ее автора, а детали конструктора 
складывали в контейнеры для последующего использования (Ariely, 2008).

Участники первой группы собрали намного больше фигурок, чем участники второй, хотя 
размер денежного вознаграждения был одинаковым.

Аналогичный эффект возникает, когда людей просят заняться какой-то деятельностью ради 
нее самой, а не ради вознаграждения или иной внешней награды. Как только вы начина-
ете платить деньги, деятельность превращается в работу, что может негативно отразиться 
на результатах или мотивации. Например, дети, которых поощряют за рисование, будут 
рисовать меньше, чем те, которые занимаются этим по своей воле. Как только появляется 
механизм компенсации, занятие превращается в работу или обязанность. Акцент может 
очень быстро переместиться с самой деятельности на вознаграждение (Kohn, 1993).

На эту тему есть две отличные книги — Drive: The Surprising Truth about What Motivates Us* 
Дэниела Пинка и Punished by Rewards («Наказание наградой») Альфи Кона.

* Издана на русском языке: Пинк Д. Драйв. Что на самом деле нас мотивирует. М.: Альпина Паблишер, 2013. Прим. ред.
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КаК сДелать награДу внутренней

Внутренние награды могут стать прекрасным средством мотивации. Они принимают раз-
личные формы, например удовлетворение от самой деятельности, радость от приобрете-
ния новых навыков, предвкушение будущих способностей.

Объединяет все виды внутренних наград то, что они должны действительно приносить 
пользу или удовлетворение. Выше мы уже приводили пример организации процесса  
обучения вокруг реальных достижений.

Photoshop для начинающих

Урок 1: как создать отличную шапку для блога.

Урок 2: как превратить никакой снимок в потрясающий.

Урок 3: как создать обложку для альбома.

Урок 4: как убрать вашего бывшего со свадебных фотографий сестры.

В этом курсе уже присутствует внутренняя награда — в виде измеримых и убедительных 
достижений. Можно также подумать о том, как поощрить разные достижения. Например, 
вручить слушателю золотую звезду и тысячу очков опыта за каждое выполненное задание, 
хотя это уже будет похоже на внешнюю награду.

Более ценным поощрением станет создание онлайн-галереи, где слушатели смогут вы-
ставлять результаты своей работы. По сути, такая награда будет иметь скорее внутренний 
характер.

тем не менее решать не вам
Есть одна загвоздка с внутренними наградами:

Не вы определяете внутренние ценности слушателя.

В принципе любая форма внутренней награды должна быть достаточно гибкой и оставлять 
слушателю хотя бы небольшую степень контроля. Если же он лишен выбора и самостоя-
тельности, вам придется только угадывать, что для него действительно важно. Ваши пред-
положения, конечно, могут оказаться верными (и вероятность этого повышается, если вы  
и правда хорошо знаете своих слушателей), но в итоге следует позволить им самим решать, 
что для них значимо.
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Я уже слышала аргумент, что слушатели не знают того, чего не знают, и им нужны руковод-
ство и контроль. Этим можно оправдать ограничение их свободы в учебном процессе, но 
мне кажется, что всегда найдется возможность предоставить право выбора даже совсем 
начинающим.

Вот несколько способов дать учащимся чуть больше самостоятельности:

• выслушивайте их мнение по поводу того, насколько хорошо была усвоена та или иная 
тема;

• позвольте им самим выбирать, с чего начинать или в каком порядке проходить материал;

• пусть они сами принимают решения о том, какие задания или проекты выполнять;

• позвольте им делиться вопросами, проектами или проблемами и в ходе обучения сосре-
доточьтесь на решении именно этих задач.

Если дать слушателям самостоятельность не представляется возможным, то лучше воздер-
житесь от наград в качестве средства привлечения внимания.

резюме
• Если вы хотите привлечь и удержать внимание слушателей, нужно обратиться к их эмоцио-

нальной, интуитивной стороне (слон), а также к сознательной и разумной (погонщик).

• Привлечение внимания — не то же самое, что его удержание. Убедитесь, что ваше сред-
ство привлечения внимания имеет прямое отношение к изучаемому материалу, в про-
тивном случае оно будет отвлекать слушателей и скорее навредит обучению.

• Среди возможных средств для привлечения внимания — истории, эмоциональный  
отклик, ощущение срочности, неожиданность и интересные загадки.

• Социальное взаимодействие и визуальная информация всегда помогают привлечь 
и удержать внимание.

• Такие методы, как соревнование и внешние награды, могут не только заинтересовать 
слушателей, но и с высокой долей вероятности отвлечь их внимание от реальной цели 
обучения и негативно отразиться на внутренней мотивации. Лучше избегать этих мето-
дов или использовать их с осторожностью.

• Для того чтобы внутренние награды были эффективны, слушателю, как правило, нужно 
дать самостоятельность или право выбора.
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неКОтОрые вОПрОсы
Я немного сомневалась, решая, о чем же писать в этой главе. С одной стороны, конструи-
рованию процесса обучения посвящена вся книга, с другой — все, о чем мы говорили  
в предыдущих главах, также касается этого процесса.

Поэтому в этой главе мы сосредоточимся на трех основных вопросах:

• запомнят ли слушатели материал?

• понимают ли они его?

• насколько нужно им помогать?

заПОмнят ли слушатели материал?
Давайте рассмотрим несколько способов, при помощи которых можно сделать материал 
более запоминающимся.

нужна… ПлОДОрОДная ПОчва
Содержимое ваших лекций лучше закрепится в памяти, если у слушателя уже имеется  
некоторая система для хранения этой информации.

КаК сКОнструирОвать ПрОцесс 
Обучения?

КаК сКОнструирОвать ПрОцесс 
Обучения?

В которой мы узнаем, что не стоит давать варежки летом 
и что слушателям не помешает карта
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Пусть слушатели заДумаются О тОм, чтО Они уже знают
Очень часто у слушателей уже есть какие-то знания по теме занятия, и можно попробовать 
воспользоваться ими. К примеру, если вы учите писать должностные инструкции, попроси-
те аудиторию рассказать вам, что, по ее мнению, необходимо для составления правильной 
инструкции, а затем уже отталкивайтесь от этого списка.

Составление списка помогает слушателям освежить в памяти имеющуюся у них информа-
цию, а также задуматься о том, как именно они будут структурировать знания, касающиеся 
темы должностных инструкций.

Получив список, вы сможете его редактировать, добавлять недостающие элементы или 
избавляться от лишних. Прежде чем что-то удалить, обсудите свое решение с аудиторией 
(«Этот пункт не нужен, и вот почему…»).

Вместо того чтобы просто запомнить сказанное вами, слушатели начнут активно работать  
с уже имеющейся у них системой знаний.

Собираясь дать слушателям какой-либо материал, сначала 
спросите себя, могут ли они рассказать что-то вам.

КаК слушатели стрОят свОю систему 
ПОлОК?
Метапознание — термин, значение которого можно услов-
но определить как «мысли о мышлении». В том числе это 
и осознание собственного познания.

НАЗВАНИЕ ДОЛЖНОСТИ

КЛЮЧЕВЫЕ ОБЯЗАННОСТИ

КВАЛИФИКАЦИЯ

Что я знаю о должностных инструкциях

Что я знаю о должностных инструкциях

Что я знаю о должностных инструкциях

— В чем  
я не  

уверен?..

— Чего я 
не знаю?

— Хм, что  
я знаю?
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Дайте слушателям возможность задуматься о метапознании на своем примере. Можно 
вспомнить, например, о проблемно ориентированном обучении — методе, который изна-
чально был разработан в медицинских институтах, для того чтобы дополнить или заменить 
подходы, основанные исключительно на передаче информации.

Студенты-медики, имея высокую мотивацию, обычно очень хорошо усваивали информа-
цию, но не всегда знали, что с ней делать. Проблемно ориентированный подход был разра-
ботан для того, чтобы помочь им применить свои знания на практике.

Вот пример использования подобного подхода. Куратор предлагает небольшой группе студен-
тов клинический случай («женщина, 38 лет, боли в груди и головокружение»), и они начинают 
диагностику пациента. В процессе работы студенты записывают на доске свои соображения.

Таким образом, студенты могут составить список, что они знают и что думают по данному 
вопросу, а также понять, каких знаний им не хватает. Часто им дается задание восполнить 
эти пробелы и поделиться новой информацией с группой. Конечно, все зависит от того, 
как построено само занятие, но основная идея проблемно ориентированного подхода со-
стоит в том, что студенты начинают отдавать себе отчет в своих знаниях и, что еще более 
важно, в их недостатке.

Еще один способ повысить уровень осознанности — составить список учебных тем и попро-
сить слушателей оценить, насколько уверенно они ориентируются в каждой из них. В процессе 
они могут корректировать свои оценки, познакомившись поближе с какой-нибудь темой или, 
наоборот, осознав, что разбираются в ней хуже, чем им казалось раньше. Такие оценки, ко-
нечно, не говорят о достижении нужного уровня квалификации, но, выполняя это упражнение, 
учащие ся станут отслеживать свои знания и смогут сосредоточиться на устранении пробелов.

Факты
Что нам известно?

Идеи
Наши гипотезы

Проблемы в обучении
Пробелы в знаниях
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инфОрмация ДОлжна быть заПОминающейся
Представьте, что вы работаете в кинотеатре и проверяете билеты, отрывая сотни раз в день ко-
решки. Как вы думаете, скольких из владельцев этих билетов вы будете помнить к концу дня?

Вы запомните только тех, кто чем-то выделялся, не так ли? Это не провал в памяти, а ее 
нормальная работа. Зачем нам запоминать то, что незначительно и вполне обычно?

Проблема возникает тогда, когда мы не можем запомнить именно то, что хотим.

В главе 4 мы говорили о том, что рабочая память имеет небольшую продолжительность и мы 
забываем почти всю информацию, попадающую туда, кроме той, которую мы пытались спе-
циально запомнить путем повторения, а также той, что являлась важной или значительной.

Если же информация ничем не выделяется, то, скорее всего, она пройдет бесследно,  
как вода сквозь трубу.

Парень, который 
поболтал с вами

Женщина, которая 
хотела взять  
с собой собаку

Парень  
в костюме  
цыпленка

«Нужно свернуть 
на съезд 42а»

Забыто
Дей

стви
е

Грубый 
человек
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Особенно вероятно, что так случится, если слушатель уже уверен в том, что он знает или 
понимает какую-либо тему: зачем обращать внимание на то, что вам уже известно?

Похоже, мы действительно склонны думать, что уже знаем материал, и это представляет 
собой проблему по двум причинам. Во-первых, не исключено, что мы знаем что-то недо-
статочно хорошо. В главе 4 мы говорили, что намного сложнее вспомнить, чем просто 
узнать. Мы можем пребывать в уверенности, будто что-то знаем, но на самом деле способ-
ны лишь узнать информацию. Во-вторых, мы зачастую только думаем, что понимаем,  
а на самом деле наши знания могут оказаться ошибочными или неполными.

Было проведено исследование (Muller, 2008), в ходе него для объяснения научных поня-
тий использовалось видео. Слушатели, которым показывали четкие и ясные визуальные 
материалы, рассказывающие о понятиях физики, высоко оценили видеоролики, сказав, 
что те были действительно доступными для понимания.

Другой группе слушателей сначала показали видео с диалогами между двумя героями, 
которые обсуждали типичные ошибки в понимании принципов физики, а затем им (слуша-
телям, а не героям) объяснили сами принципы.

Группа, наблюдавшая обсуждение типичных ошибок, расценила видео как менее доступ-
ное для понимания — если бы ролики содержали только объяснения, путаницы было бы 
меньше. При этом вторая группа намного успешнее справилась с тестом после экспери-
мента и показала результаты гораздо выше, чем первая.

То есть хотя слушатели из второй группы и чувствовали себя сбитыми с толку, они на самом 
деле поняли материал значительно лучше. Вероятно, это связано с тем, что им пришлось 
проверить свои знания и проанализировать заблуждения.

Важный факт «А, 
поня

тно,
 

я уж
е эт

о 

знаю
»
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ДОбавьте интриги
В процессе обучения всегда возникают какие-то трудности, и преодоление их помогает за-
крепить информацию в долговременной памяти. Необходимо, чтобы слушатели активно 
работали с материалом.

Пассивные формы обучения, например лекция или электронный курс, где нужно лишь пере-
листывать страницы, предполагают, что слушатель просто воспринимает направленную в его 
сторону информацию, но в таком случае она вполне может пройти и мимо него. Если же слу-
шатель активно вникает в материал и заинтересован в нем, такой пассивный метод обучения 
все же может оказаться эффективным. Однако, стоит ему хоть немного отвлечься, подобный 
метод станет бесполезным. Создание возможностей для взаимодействия с материалом мо-
жет сделать занятие еще более увлекательным для мотивированных слушателей.

Если вы не хотите, чтобы все, что вы говорите, пролетало мимо ушей учащихся, добавьте 
немного интриги — того, что заставит их задуматься над материалом.

Мы уже обсуждали разные способы сделать занятие более интерактивным, а значит,  
и более интересным, но давайте рассмотрим еще несколько.

ПОКазывайте, а не рассКазывайте
У Кэти Мур, известного специалиста по разработке учебных курсов, есть список критери-
ев, которые она использует, для того чтобы определить, ориентирован ли учебный курс 
на практику или же носит информативный характер. В частности, Кэти обращает внима-
ние, показывает ли преподаватель или рассказывает:

Важный факт Важный факт«Ага
, ага

…»

Вместо этого Это
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«…обратную связь, которая показывает слушателям, что может произойти  
в результате их выбора; слушатели делают выводы, исходя из результата.

и

…который рассказывает слушателям, что “правильно”, а что “ошибочно”; слуша-
тели не получают возможности делать выводы»

(Moore, 2011).

Дело в том, что, рассказывая, вы не нарушаете плавности процесса, а показывая, вносите не-
которую неоднозначность, и слушателям приходится самим интерпретировать происходящее.

«Показывайте, а не рассказывайте» — важный принцип в написании художественных текстов.

Рассказывая, вы не оставляете никакой возможности зрителю или читателю что-
то понять самому. А показывая, даете ему шанс разобраться и принять активное 
участие в истории.

Мне как представителю аудитории во сто раз интереснее самой «составлять кар-
тинку», а не получать ее готовой из чужих рук…

Займите своего читателя. Дайте ему возможность стать активным участником 
процесса. Позвольте ему самому делать выводы на основе полученных от вас подска-
зок, и он втянется в историю, став ее частью (Лейни Дайан Рич, Storywonk Daily).

Чтение художественной литературы, конечно, несколько иной процесс, нежели занятие  
в классе или прохождение электронного курса, но даже от организации текста может зави-
сеть степень участия слушателя.

Есть исследования, которые также говорят в пользу этого принципа. В одном из них (Kuper-
berg, 2006) участникам показывали пары предложений. Какие-то были вполне взаимосвя-
заны (Х очевидным образом причина Y), другие нуждались в интерпретации, чтобы устано-
вить связь между ними, а третьи никак не соотносились друг с другом. Один из примеров 
(несколько брутальный) был таким:

Главное предложение: «На следующий день все его тело покрылось синяками».

Этому предложению предшествовали следующие фразы:

«Брат Джоуи бил его кулаком снова и снова» (очевидная причинно-следственная 
связь — Х явно привело к Y).
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«Брат Джоуи дико разозлился на него» (менее явная связь — нужно прибегнуть к по-
мощи воображения).

«Джоуи пошел поиграть к соседям» (связь как таковая отсутствует).

Участники эксперимента потратили больше всего времени на средние предложения — 
связь с главной фразой присутствовала, но приходилось ее додумывать. Было обнаруже-
но, что активность многих участков мозга повышалась при анализе таких предложений, 
которые дольше оставались в памяти.

как показывать, а не рассказывать

рассказывать Показывать 

«В этой лекции мы поговорим о пяти основ-
ных способах отмывания денег на фондо-
вой бирже…»

«Вы присвоили себе деньги незаконным образом,  
и вам нужно скрыть сумму в 800 тысяч долларов. Куда 
вы первым делом отправитесь, чтобы отмыть деньги? 
Выберите из следующих вариантов…»

«Вы решили предложить клиенту модель 
холодильника XYZ, однако она слишком 
дорога для него. Модель ABC — более под-
ходящий выбор»

«Клиент пожимает плечами и говорит: “Я еще подумаю”, 
а затем направляется в сторону посудомоечных машин. 
Разыграйте ситуацию еще раз и попробуйте предложить 
другую модель»

Преподаватель ПДД: «Сейчас я расскажу, 
как вести себя, когда рядом находится 
школьный автобус. Во-первых, если мигает 
сигнал…»

Преподаватель ПДД: «Как вы думаете, на что нужно 
обратить внимание прежде всего, если рядом стоит 
школьный автобус? О чем бы вы в первую очередь 
обеспокоились?.. Правильно — не собираются ли дети 
перейти дорогу…»

«Разгневанная женщина заходит в ресто-
ран…»

Женщина лет пятидесяти в деловом костюме врывается 
в ресторан и набрасывается на вас: «Послушайте! Я по-
стоянный клиент, и я не привыкла, чтобы со мной так 
обращались…»

«Одна из самых больших проблем в управ-
лении проектами — расползание их границ. 
Давайте посмотрим, каким образом это 
может произойти…»

«Итак, на этой неделе вы все провели статусные сове-
щания с клиентами. Какие возникли вопросы? Были ли 
какие-нибудь проблемы с работой, которую вы должны 
были сдать на этой неделе?»

Как, по-вашему, можно изменить три следующих сценария, чтобы они соответствовали 
принципу показывать, а не рассказывать? Подумайте, как бы вы ответили на этот вопрос, 
прежде чем прочитать следующие за сценариями решения (которые, конечно, далеко  
не единственные).
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сценарий 1. «Вот пример сбалансированной диеты на 2 тысячи калорий в день. Она вклю-
чает в себя 55% углеводов, 15% белков и 30% жиров».

решение 1. «Вам необходимо создать сбалансированную диету на 2 тысячи калорий, 
которая включает в себя 55% углеводов, 15% белков и 30% жиров. Выберите продукты 
из каждой категории, чтобы составить ежедневное меню. Сделайте его достаточно разно-
образным. Когда вы выполните задание, я дам вам сведения о пищевой ценности продук-
тов, и вы проверите, насколько сходятся калории и что нужно исправить, чтобы выполнить 
изначальные требования».

сценарий 2. «Определяя уровень зарплаты для сотрудника, необходимо учесть стаж, ква-
лификацию и ставку заработной платы его коллег, занимающих сопоставимые должности».

решение 2. «Давайте посмотрим на резюме и опыт работы Джейн. Она получила повыше-
ние в вашем отделе. Сколько вы будете ей платить? Вот аналогичная информация о четы-
рех других сотрудниках вашего отдела плюс данные по зарплате каждого из них».

сценарий 3. «Чтобы открыть файл, нажмите на место, выделенное красным. Кликните 
мышкой, а затем нажмите кнопку “Далее”, чтобы перейти на следующую страницу».

решение 3. «Как вы думаете, куда нужно нажать на экране, чтобы перейти к файлу клиен-
та? Если вы запутаетесь, зайдите в раздел “Справка” или отправьте запрос на подсказку».

ПОвысьте сОциальную аКтивнОсть
Другой способ сделать процесс обучения более увлекательным — активизировать межлич-
ностное общение. Каждый участник группы может поделиться своими взглядами и опытом, 
а обсуждение и дебаты всегда повышают интерес к теме.

Можно организовывать дискуссии на заданные темы («Обсудите последствия жалоб на 
сексуальные домогательства для компании в целом»), хотя результат будет лучше, если вы 
дадите группам слушателей более конкретную цель. Например:

• создать что-нибудь;
• вместе поработать над какой-либо темой и представить ее группе;
• подготовить аргументы в пользу разных точек зрения;
• провести исследование и отчитаться о его результатах (найти три хороших примера  

или один плохой, рассказать об этом на занятии).
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Скажем, к примеру, что вы учите писать правильные объявления о приеме на работу. Что-
бы стимулировать взаимодействие между участниками вашей группы, вы можете предло-
жить им:

• вместе составить объявление о приеме на работу;
• изучить различные аспекты принципов справедливого найма сотрудников и представить 

доклад на эту тему;
• распределить по порядку — от лучшего к худшему — пять объявлений о приеме на рабо-

ту, которые вы им дали, и аргументировать свой выбор;
• назвать все недостатки представленных вами примеров плохих объявлений;
• найти в интернете три хороших объявления и представить их группе, а также объяснить, 

по каким критериям они были отобраны.

Требовать все сразу — это, конечно, крайность (и естественно, эти предложения — лишь 
возможные варианты), но взаимодействие между слушателями всегда помогает оживить 
занятие, поэтому стоит воспользоваться какими-нибудь из этих методов.

КаК ПОмОчь ПОнять материал?
Слушатели должны не просто запоминать информацию, но и понимать ее.

Чтобы добиться этой цели, нужно начать с подходящего материала.

Правильный материал должен:

• быть меньшего объема, чем вы считаете нужным;
• содержать достаточно подробностей, но не более;
• подходить слушателям;
• умещаться в их памяти, не без помощи некоторой реорганизации знаний.

ПОДхОДящий Объем учебнОгО материала
Какой объем материала подойдет именно вашим слушателям? Возможно, чуть менее зна-
чительный, чем вы считаете нужным. У рабочей памяти довольно ограниченная емкость 
(мы говорили об этой в главе 4), и, скорее всего, объем информации, которую вы планиру-
ете сообщить своим слушателям, будет больше, чем они готовы воспринять.

Взгляните на это так.



А если пойдет снег…

Я знаю, что сейчас тепло, но 
всего через пару месяцев будет 
уже холодно, и ты не пожале-
ешь, что у тебя это есть.

Сейчас светит солнце,  
но потом пойдет дождь. 
Возьми-ка и это тоже.

И еще тебе не помешает допол-
нительная информация об этом.

И это. Используй немного 
сейчас и не забывай потом.

Вот ваш слушатель Джо. Привет, Джо! Есть минутка?

И вот это тоже.

— При-
вет!

— Есть, но 
вообще-то я 
немного  
спешу.

 У меня кое-что 
есть для тебя.

— Солнечные  
очки? Конечно,  

вполне пригодятся.

— Солнцезащитный 
крем? Да, я знаю, 
что мне нужно чаще 
им пользоваться…

— Серьезно? Я же 
говорил, что спешу 

вообще-то!

— Брошюра о раке 
кожи? Ее мне тоже 

нужно носить  
с собой?

— Бейсболка? Ну, 
вообще-то это не 
совсем мой стиль, 
но раз уж солнце 

печет…

— Шапка?  
Варежки? О чем 
ты вообще?

— Серьезно, 
мне пора!
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Можно постоянно давать слушателям новый материал, но заставить их усвоить все сразу 
невозможно. Подумайте, какие именно части курса больше всего им нужны. Все остальное 
можно сообщить им позже, в виде дополнительной информации. Безжалостно выкиньте 
все лишнее.

Скажем, вы рассказываете кому-то, кто никогда не занимался выпечкой, как приготовить 
яблочный пирог. Когда подойдет время верхней корочки, не заводите разговор о том, как 
делать корзиночное плетение или песочную крошку, не начинайте обсуждать различные 
точки зрения по поводу отверстий для выхода пара и не пускайтесь в пространные объяс-
нения, в какую реакцию вступят белки, если перестараться с клейковиной.

Если человек совсем новичок, ограничьтесь только одним способом действий. Позже вы 
всегда успеете развить тему.

Очень легко переоценить нужный объем учебного материала. Лучший способ определить, 
не перестарались ли вы, — проверить, как справляются ваши слушатели.

При этом очень важно действовать постепенно и следить, есть ли у слушателей какие-ни-
будь трудности с усвоением материала. Начните с минимального необходимого объема. 
Если его недостаточно, вы быстро это поймете, потому что слушатели будут путаться или за-
давать вопросы. Все новые пробелы в знаниях станут всплывать, как пузырьки воздуха из 
проколотого матраса, который поместили под воду. Если же вы начнете с большого объема 
информации, то будет сложнее определить излишки. Возможно, вы поймете, что перегру-
жаете слушателей, но вряд ли сможете сразу заметить всю избыточную информацию.

среДняя ПрОДОлжительнОсть КОнцентрации внимания

Периодически я наталкиваюсь на информацию о средней продолжительности кон-
центрации внимания в процессе обучения. Возможно, вам тоже попадались фразы 
вроде «Средняя продолжительность концентрации внимания у взрослых не превыша-
ет 10 минут», или 15 минут, или 45, или…

На самом деле, если подумать, то это просто глупо.

Рядом с моим домом есть кинотеатр, где каждый праздничный сезон показывают под-
ряд все серии «Властелина колец», и зрителей всегда приходит много. Более того, это 
режиссерские версии фильмов.
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Общая продолжительность всех фильмов составляет больше одиннадцати часов! Вот 
продолжительность концентрации внимания этой аудитории.

Если не считать таких ограничений, как голод, усталость и естественные потребности, 
потенциальная продолжительность концентрации внимания безгранична. Что имеет 
пределы, так это время, в течение которого человек может заставить себя концентри-
ровать внимание. Помните слона? Если слон с интересом наблюдает за приключени-
ями хоббитов, то ему не составляет труда поддерживать внимание, но когда слуша-
телям приходится выполнять задание не по своей воле, то вряд ли они смогут долго 
оставаться сосредоточенными. Вам повезет, если после десяти минут рассказа  
о медицинским сберегательном счете вас еще будут слушать.

Не стоит, однако, зацикливаться на каком-то конкретном сроке. Все зависит от слиш-
ком большого количества факторов: выспался ли человек, позавтракал ли, интересно 
ли ему, есть ли у него мотивация, была ли презентация монотонной или динамичной.

Мы уже говорили о том, как привлечь внимание аудитории, но есть и способы под-
держивать интерес слушателей.

— развлекайте аудиторию. Действительно помогает, хотя очень часто это вообще 
бывает самым трудным (особенно если вы не душа компании). Тем не менее многое 
можно почерпнуть из индустрии развлечений (кино, ТВ, игры и т.д.). Кроме того, есть 
очень хорошие пособия на тему того, как стать более интересным рассказчиком. Сре-
ди них — Made to Stick: Why Some Ideas Survive (Сделано, чтобы прилипать: Почему 
некоторые идеи выживают) Чипа и Дэна Хита, Resonate: Present Visual Stories that 
Transform Audiences Нэнси Дуарте* и Presentation Zen: Simple Ideas on Presentation 
Design and Delivery Гарра Рейнольдса**.

— задавайте вопросы. Гораздо сложнее «отключиться», если приходится думать над 
ответом.

— Добавьте разнообразия. Чередуйте презентации, упражнения, виды медиа.

— стимулируйте взаимодействие между слушателями. Вам приходится держать  
на себе весь процесс, поэтому позвольте слушателям взять часть нагрузки на себя.

— побуждайте слушателей быть креативными. Не просто выполняйте упражнения,  
но предложите им создать что-то самостоятельно.

 * Издана на русском языке: Дуарте Н. Resonate. Захвати аудиторию своей яркой историей. М. : Манн, Иванов 
и Фербер, 2012. Прим. ред.

 ** Издана на русском языке: Рейнольдс Г. Презентация в стиле дзен. Дизайн, разработка, проведение и примеры. М. : 
Вильямс, 2009. Прим. ред.

https://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/paperbook/resonate/
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неПравильнОе ПОнимание
Еще одна проблема, с которой можно столкнуться в процессе обучения, — ошибки в пони-
мании материала. Есть несколько методов, помогающих их предотвратить.

Как мы уже неоднократно повторяли в предыдущих главах, нужно знать, что именно усваи-
вают слушатели. Поддерживайте обратную связь: пусть они отвечают на ваши вопросы, 
дают примеры и объясняют те или иные понятия.

Другая стратегия — использование примеров и антипримеров. В детском журнале High-
lights было два персонажа — Гуфус и Галлант. Первый всегда был плохим мальчиком, а вто-
рой — хорошим. Гуфус мог забрать себе последний апельсин, а Галлант непременно бы им 
поделился. Эти герои — классическое воплощение примера и антипримера.

Метод может оказаться особенно полезным для предотвращения ошибок в понимании ма-
териала. Когда в аспирантуре я посещала курс по составлению опросников, наш профессор 
показывал нам примеры неудачных вопросов, чтобы мы научились составлять удачные.

Представим, что вам нужно научить кого-то составлять вопросы типа «да/нет». Вы можете 
объяснить некоторые основные принципы.

Принципы составления вопросов типа да/нет:

задавайте только по одному вопросу за один раз;

проверяйте знания, а не умение заучивать;

избегайте использования определяющих слов.

Ок. Теперь, наверное, можно привести некоторые примеры.

Принципы составления вопросов типа 
«да/нет»

Пример 

Задавайте только по одному вопросу  
за один раз

Минимальная дистанция следования определяется при 
помощи правила четырех секунд (да/нет)

Проверяйте знания, а не умение заучивать Женщина весом в 130 фунтов может выпить три порции 
пива по 12 унций и быть уверенной в том, что содержание 
алкоголя в крови у нее не превышает нормы (да/нет)

Избегайте использования определяющих 
слов

Если вы слышите аварийную сирену, следует остано-
вить машину (да/нет)
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Итак, у нас есть примеры. А что если мы добавим и антипримеры?

Принципы составления 
вопросов типа да/нет

хороший пример Плохой пример

Задавайте только  
по одному вопросу  
за один раз

Минимальная дистанция следова-
ния определяется при помощи пра-
вила четырех секунд (да/нет)

Безопасную дистанцию следования 
при вождении можно измерить при 
помощи правила четырех секунд или 
убедиться в том, что между вами  
и другой машиной есть расстояние  
в две длины автомобиля (да/нет)

Проверяйте знания,  
а не умение заучивать

Женщина весом в 130 фунтов может 
выпить три порции пива по 12 унций 
и быть уверенной в том, что содер-
жание алкоголя в крови у нее  
не превышает нормы (да/нет)

Формула для определения уровня 
алкоголя крови следующая:  
% = (A × 5,14/W × r) − 0,015 × H  
(да/нет)

Избегайте использова-
ния определяющих слов

Если вы слышите аварийную сире-
ну, следует остановить машину  
(да/нет)

Если вы слышите аварийную сирену, 
следует немедленно остановить ма-
шину (да/нет)

Насколько антипримеры помогают прояснить изучаемые принципы? Можно дать пять хо-
роших примеров того, как составлять вопросы определенного типа, и все равно вы не до-
бьетесь такой же ясности, как если бы привели один хороший пример с антипримером.

Антипримеры также полезно использовать для введения в новую тему, а после них уже 
можно переходить к объяснению самих понятий.

Например, если вы учите писать должностные инструкции, для начала дайте слушателям 
несколько ужасных примеров и попросите определить все недостатки. А затем от этого спи-
ска можно отталкиваться уже при составлении правильных инструкций.

насКОльКО нужнО ПОмОгать слушателям?
Я всегда беспокоюсь, когда рассказываю, как добраться до какого-нибудь места. Я боюсь, 
что мои указания недостаточно четкие и люди потеряются, станут блуждать кругами, про-
клиная меня за то, что я отправила их не туда.

В учебном процессе также необходимо давать указания, которые в идеале не позволят 
слушателю заблудиться.
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Как вы предпочитаете давать указания?

На одном конце спектра — четкие и максимально подробные указания, а на другом —  
по сути концептуальный подход.

КаК Давать уКазания?
Если слушателю необходимо получить от 
вас указания, какую наилучшую тактику вы  
можете ему порекомендовать?

ПОшагОвая инструКция
Если вы хотите, чтобы слушатели достигли определенной цели, про-
сто дайте им четкую инструкцию с подробным описанием шагов.

плюсы. Следуя инструкции, слушатели, скорее всего, смогут доволь-
но быстро выполнить задание.

минусы. Если произойдет что-то, не вписывающееся в рамки ин-
струкции, слушатели просто застрянут.

— Я даю пошаговые 
инструкции —  

необходимо лишь  
в точности им  

следовать, и все  
будет в порядке.

— Вообще-то я не 
очень люблю давать 

указания, если  
у меня нет с собой 
настоящей карты, без 
которой у человека 
не сложится полная 

картинка.

— Знаете, что так  
и осталось  

недооцененным? 
Умение ориентиро-
ваться по компасу. 
Я считаю, что  
люди должны 

учиться обращению  
с компасом.

— Я даю пошаговые  
инструкции —  

необходимо лишь  
в точности им  

следовать, и все будет 
в порядке.

— Я предпочитаю  
набросать карту,  

на которой указаны 
все главные улицы,  
а затем проложить  
на ней нужный  

человеку маршрут.
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Представим, что вы рассказываете, как доехать до определенного пункта на машине, тому,  
кто совсем не ориентируется в вашей округе. Вы говорите: «Поверните у парикмахерской 
с большой фиолетовой вывеской». Однако две недели назад на месте парикмахерской от-
крылся тату-салон, и на прежней вывеске теперь красуется череп. Получается, что человек 
заблудился и ничего не может с этим поделать, потому что он совсем не разбирается в этой 
местности.

если индивидуальная инструкция слишком проста, слушатель ничему не научится.

Когда я еду на машине в незнакомом городе, то предпочитаю пользоваться GPS — это на-
много проще, чем разбираться в картах и искать дорогу, но, с другой стороны, это не луч-
ший способ научиться ориентироваться в городе: карта — более подходящее средство, что-
бы выучить расположение новых улиц. Вспомним об интриге процесса. Дополнительные 
усилия способствуют запоминанию.

GPS — это легкий путь. Если слушателю нужно просто добраться до пункта назначения,  
то подробная инструкция или GPS прекрасно подойдут для этой цели (а порой это может 
стать наилучшим выходом), но, если вы хотите, чтобы слушатель запомнил дорогу, ему при-
дется приложить чуть больше усилий.

— Поверните  
направо через 
50 ярдов.

4–5 
секунд

Несколько 
минут

Еще раз проверить, 
повторить

Прочитать

Забыто(Действие
.)

(Действие
.)
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самОстОятельная навигация

Можно научить слушателей всем понятиям и принципам, необходимым для того, чтобы они 
действовали самостоятельно и могли выявлять и исправлять ошибки.

плюсы. Они действительно будут знать, что делать.

Вы можете высадить их посреди пустыни Сонора, и при наличии основных инструментов 
они сами смогут найти выход.

минусы. Это крайность.

Если, конечно, вы не добиваетесь именно такого уровня понимания, можно выбрать более бы-
стрый и подходящий метод. Чтобы усвоить теоретический материал на таком уровне, требуется 
много времени, и, если нужно превратить слушателей в экспертов до того, как им представится 
случай применить знания на практике, этот метод, вероятно, не самое практичное решение.

ОриентирОвание — КОмПрОмисснОе решение

— Знаете, что так  
и осталось недо-

оцененным? 
Умение ориенти-
роваться по ком-
пасу. Я считаю, 
что люди должны 
учиться обращению 

с компасом.

— Я предпочитаю 
набросать карту, на 
которой указаны все 

главные улицы, а затем 
проложить на ней нуж-
ный человеку маршрут.

— Вообще-то я  
не очень люблю давать  

указания, если  
у меня нет с собой  
настоящей карты,  

без которой у человека 
не сложится полная 

картинка.
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В целом кажется, что минусы перевешивают плюсы в предыдущих двух примерах. 
Наиболее подходящим решением, пожалуй, будет компромисс между пошаговой 
инструкцией и концептуальным подходом, поскольку слушателям не только необхо-
димо добраться до своей цели, но также:

• применять полученные знания в различных обстоятельствах;

• понимать, когда что-то идет не так;

• быть уверенными в своей способности достичь цели.

Применение знаний в различных ОбстОятельствах
Одна из самых больших задач — умение перенести полученные навыки в реальный мир  
и применять их в разных условиях.

Вот пример. Некоторое время назад я попробовала на основе одной хорошей инструкции 
сделать иконку конверта в PowerPoint (из прекрасного блога Тома Кульмана Rapid E-Learn-
ing Blog, http://www.articulate.com/rapid-elearning).

Вот что у меня получилось.

Да, дизайнерскую премию я за это не получу, но для меня это действительно достижение. 
И у меня возникла мысль: а сколько еще приличных иконок я могу создать?

В принципе нисколько. Ноль штук.

Эту иконку я создала при помощи инструкции, которая, как и GPS, прописывает каждый 
шаг. Но без посторонней помощи я вряд ли смогу применить эти знания в других ситуаци-
ях. К примеру, я попыталась сама сделать иконку кофейной чашки. Вышло вот что.

Как-то не очень. Больше похоже на рулон туалетной бумаги с ручкой.
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Так в чем моя ошибка? Проблема не в инструкции, которая выполнила свою функцию —  
я получила простые и четкие указания. Если бы моя задача заключалась только в изготов-
лении иконок конверта, то ее было бы более чем достаточно.

Чтобы научиться создавать приличные иконки, не прибегая к помощи пошаговых инструк-
ций, нужно сначала получить некоторые знания и навыки.

Например, мне, наверное, придется научиться:
• определять источник света;
• добавлять тень и свет;
• пользоваться градиентами и регулировать их прозрачность;
• создавать интересную композицию.

Учитывая, что я еще многого не знаю, этот список наверняка неполный.

Выполнения одного задания недостаточно для того, чтобы я получила необходимые навы-
ки. Так как этого добиться?

вариант 1. много примеров
Можно проработать большое количество примеров. Впоследствии я начну понимать зако-
номерности и автоматически выполнять действия, которые повторяла много раз.

Это не худший метод, но, возможно, несколько медленный. Кроме того, он предполагает, 
что где-то уже существуют пошаговые инструкции для создания десятка различных иконок.
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вариант 2. теОрия, а затем Примеры
Традиционный метод — давать теоретический материал и разбирать его на примерах.

Это разумный подход, хотя слушателям придется вникать в теоретический материал  
без особого контекста.

вариант 3. Примеры, а затем теОрия
Представим, что вам нужно доехать до какого-то пункта, где вы до того были только один 
раз. Будете ли вы лучше помнить дорогу, если в предыдущий раз вы:

а) вели машину сами;

б) были пассажиром?

При возможности позволяйте слушателям «садиться за руль» — это всегда полезно.

Один из способов — дать несколько примеров и попросить слушателей самостоятельно 
определить правила, а не рассказывать им всю теорию сразу же. Разобравшись с теорией, 
они смогут применить ее на следующих примерах. Порядок может быть таким:

1) проработайте несколько примеров;

2) попросите слушателей определить теоретические понятия, заложенные в примерах;

3) уточните понятия и исправьте возможные ошибки, используя первоначальные примеры 
в качестве контекста;

4)  попросите слушателей разобрать новые примеры с учетом этих понятий.

Идея:
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выявление и исПравление ОшибОК
Как мы уже говорили, один из недостатков пошаговых инструкций в том, что слушатель, 
оступившись один раз, уже заблудился.

Если у него не окажется базы знаний, выявить проблему и вернуться на правильный путь 
он не сможет.

Чтобы не допустить этого, слушатель должен иметь более широкое представление о том, 
что происходит.

Кроме возможности представить себе картину в целом, есть и другой способ выявить 
ошибки, который на первый взгляд несколько парадоксален.

Эх!..

— Так, он говорил, 
что улицы располо-
жены в алфавитном  
порядке, и сейчас я 
на улице Laphroaig, 
а мне нужно быть на 
hudsucker, поэтому, 
если я разберусь,  

в каком направлении 
идут буквы, то смогу 
найти свою улицу.
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рассКазывайте не бОльше, а меньше
Если вы хотите, чтобы учащиеся умели решать задачи и не терялись в различных ситуаци-
ях, то все, что им нужно, — это практика. Но, как мы уже видели в главе 5, примеры, в кото-
рых все сразу разложено по полочкам, не позволяют им тренировать свои навыки.

Возможность попрактиковаться появится, если вы оставите в примере некоторые пробе-
лы, которые слушателям придется заполнять самостоятельно, или если вы назовете конеч-
ную цель, но не дадите всех нужных указаний.

Это немного напоминает фразу, встречающуюся в кулинарных рецептах: «Приправьте по вкусу». 
Именно недосказанность, а не готовые ответы стимулирует учащихся думать самостоятельно.

убеДитесь в тОм, чтО Они уверены  
в свОих сПОсОбнОстях
Лучшее, что я вынесла из моего опыта создания иконки (по-
мимо самой иконки!), — это ощущение, что при благоприят-
ных условиях могу создать нечто не столь уж и ужасное.

В процессе я понимала, что в будущем без посторонней  
помощи все равно не смогу обойтись, однако тот факт, что  
у меня получилось хотя бы один раз, означал, что в этом  
нет ничего невозможного.

Посмотрите!  
Я это сделала!

— Хм, этого  
ручья не было  

на карте. Придется  
думать, как его  
перейти, чтобы  
не промочить  

ноги.
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Итак, как помочь слушателям стать увереннее в своих силах.

• Давайте им реальные задания, а не просто «упражнения по пройденному материалу». 
Если слушатели своими глазами видят, что действительно могут как-то применить зна-
ния, то в будущем ощущение, что они на что-то способны, останется с ними.

• Дайте им возможность самим делать первые успехи. Конечно, очень хочется сразу рас-
сказать обо всех нестандартных случаях и непонятных исключениях, но лучше начать  
с заданий, которые принесут слушателям первые победы.

• Дайте им возможность работать над собственными задачами. Убедитесь в том, что  
у слушателей есть возможность использовать получаемые знания в реальных рабочих 
или жизненных ситуациях.

• позвольте им самим управлять процессом. Мы уже говорили об этом раньше, но всегда 
нелишне повторить: по возможности позволяйте слушателям вести машину, а не быть 
пассажиром.

В книге What the Best College Teachers Do («Как поступают лучшие преподаватели») про-
фессор Дональд Саари утверждает, что рассказывание историй в сочетании с вопросами 
побуждает студентов критически мыслить на занятиях по матанализу:

К концу занятия… я хочу, чтобы студенты чувствовали себя так, будто они сами 
изобрели матанализ и, если бы они родились в нужное время, Ньютон оказался бы 
не у дел.

Пример учебнОгО ПрОцесса
Мне очень нравится модель CCAf (Context, Challenge, Activity, feedback — контекст, про-
блемы, учебная деятельность и обратная связь) Майкла Аллена, и я часто пользуюсь ею 
в работе.

контекст: рамки и условия.

задача: стимул к действию в рамках контекста.

учебная деятельность: физическое действие в ответ на вызов.

обратная связь: оценка эффективности действий учащегося (Michael Allen’s Guide  
to e-Learning).
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Давайте остановимся подробнее на каждом из этих этапов и посмотрим, как с ними рабо-
тать при создании учебного курса.

сценарий: вас попросили создать учебную программу для кол-центра, относящегося 
к службе работы с клиентами SuperTech. У последнего смартфона SuperTech есть некото-
рые… интересные особенности, и менеджеры по обслуживанию клиентов уже не справля-
ются со шквалом звонков от недовольных покупателей.

В этом случае учащиеся — беззащитные операторы кол-центра — должны использовать 
трехэтапный процесс (согласиться, успокоить и помочь) при общении с раздраженным 
клиентом.

шаг 1: ОПреДелить КОнтеКст
Чтобы определить контекст, я обычно задаю четыре вопроса.

1.  Каков общий контекст задачи? Например, о каком моменте рабочего процесса идет 
речь? Какова цель и как часто будет применяться задача?

2.  Каков эмоциональный контекст для задачи? Предполагают ли реальные условия, в кото-
рых будут применяться знания, наличие стресса или психологического давления? Будет 
ли сотрудникам скучно или, наоборот, спокойствие окажется нарушено?

3.  Какие стимулы способны указать учащемуся на необходимость извлечь из памяти и ис-
пользовать именно это знание? Что может появиться в рабочей обстановке, что станет 
сигналом к действию?

4.  Каков физический контекст? Где находятся сотрудники, какие предметы их окружают, 
с чем или с кем они взаимодействуют?

Если у вас есть ответы на эти вопросы, как они повлияют на ваш учебный курс для Super-
Tech?

• общий контекст. Операторы в течение дня отвечают на самые разные звонки. Большин-
ство из них — рутина. В последнее время стало появляться все больше раздраженных 
клиентов, но одному оператору за смену приходится отвечать на один — три таких звон-
ка, а бывает, что и вовсе обходится без них.
Это поможет вам определить интервал. Работнику кол-центра могут попасться два  
недовольных клиента подряд, но бывает, что и ни одного за всю смену. Постепенное  
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усвоение материала в течение определенного промежутка времени помогает лучше его 
запомнить, поэтому стоит разбить материал на части и посвятить им несколько дней (мы 
поговорим об этом подробнее в следующей главе).

• Эмоциональный контекст. Операторам кол-центра приходится работать в довольно на-
пряженной обстановке. Они должны отвечать на определенное количество звонков в 
час и уметь рассказывать о широком спектре продуктов. В прошлом операторы могли 
перевести звонок от раздраженного покупателя своему непосредственному руководи-
телю, хотя всячески приветствовалось, чтобы они по возможности сами решали пробле-
мы. С увеличением числа звонков от клиентов, негодующих по поводу недостатков ново-
го смартфона SuperTech, операторов просят разбираться с ними самостоятельно,  
а перевести их руководителю позволяется лишь в случае, если того требует сам покупа-
тель или же если он начинает употреблять оскорбительные выражения. Операторы ис-
пытывают постоянный стресс, и при этом им по-прежнему приходится выполнять норму, 
несмотря на изменившуюся ситуацию.

Наша цель в том, чтобы работники кол-центра научились не испытывать стресс  
и сохранять спокойствие, общаясь с раздраженными покупателями в условиях ограни-
ченного времени. В идеале учебный курс должен учитывать как напряженный эмоцио-
нальный контекст, так и временны́е рамки. Сотрудники могут начать с более спокой-
ных и менее ограниченных по времени сценариев, а затем перейти к более сложным 
примерам.

• стимулы. Тон и слова клиентов — это сигналы, или стимулы, которые сообщают операто-
ру о том, что пора обратиться к тактике «согласиться/успокоить/помочь». Помимо прак-
тики ответов на вопросы «Раздражен ли клиент?» и «Должен ли я использовать тактику 
согласиться/успокоить/помочь?», оператору нужно решить, когда именно он переведет 
звонок руководителю. Эти решающие моменты должны ясно читаться в формулировке 
проблемы и учебной практике.

• Физический контекст. Оператор нажимает кнопку на своем экране в знак того, что он 
готов ответить на новый звонок, который принимается при помощи телефонной гарни-
туры. Часто на мониторе компьютера появляется информация о клиенте, но иногда опе-
ратору самому приходится осуществлять поиск по базе. У него есть доступ к странице, 
которая показывает продукт, купленный клиентом, историю плана обслуживания  
и комментарии операторов к предыдущим звонкам.
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Таким образом, понятно, какие предметы (страницы с информацией о клиенте и теле-
фонная гарнитура) должны по возможности использоваться при обучении. Физический 
контекст помогает создать мысленные ассоциации, которые помогут сотруднику вспомнить 
необходимую информацию.

шаг 2: заДача
Спросите себя: с какой задачей или целью может иметь дело сотрудник в реальной рабо-
чей ситуации?

В нашем примере с SuperTech целью может стать удовлетворение требований или надле-
жащее обслуживание определенного количества клиентов.

шаг 3: учебная ДеятельнОсть
Есть несколько способов организовать учебную деятельность. Обдумайте это, прежде чем 
прочтете рекомендации ниже.

сОвет: исПОльзуйте ПОДгОтОвительные уПражнения

Сотрудники окажутся более подготовленными к обучению, если будут знать, с чем им пред-
стоит иметь дело. Отправьте всем участникам учебного курса письма с просьбой заранее 
найти несколько примеров обслуживания недовольных покупателей и возможных реше-
ний. Используйте эту информацию при подготовке сценариев или примеров в ходе обуче-
ния (вы можете получить ее по электронной почте как преподаватель или извлечь из како-
го-нибудь общего ресурса вроде интранета).

сОвет: сОзДайте элеКтрОнный Курс

В зависимости от масштаба и географии аудитории электронный курс может стать удобным 
решением. Создавайте сценарии, в которых участники курса будут применять тактику «со-
гласиться/успокоить/помочь» для снижения агрессии клиентов и успешного разрешения 
их проблем.
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В этом случае потребуется несколько сценариев, включая те, в которых проблема может 
быть разрешена только путем перевода звонка руководителю, а также ряд примеров, 
которые не потребуют тактики «согласиться/успокоить/помочь», потому что клиент не раз-
дражен.

Для начала полезно будет полностью разобрать первый сценарий. Вы когда-нибудь играли 
в видеоигры, где на первом уровне вам постоянно помогают, чтобы вы могли приспосо-
биться к игре? Подобный метод можно применить и в электронном курсе. Неограниченный 
по времени разбор первого сценария поможет учащимся ознакомиться с интерфейсом 
курса и тактикой «согласиться/успокоить/помочь».

В идеале не стоит проходить все сценарии в один присест. Лучше растянуть процесс на не-
сколько дней. Например, слушатели могут проходить по три сценария за одно занятие в те-
чение трех дней. Таким образом они познакомятся с разными аспектами материала, и этот 
опыт будет больше напоминать реальные условия работы. Кроме того, участникам курса 
придется на протяжении многих дней обсуждать тактику «согласиться/успокоить/помочь», 
что только поможет еще лучше закрепить ее в памяти.

Помните, что этот вид учебной деятельности направлен только на узнавание — электрон-
ный курс без участия преподавателя, — неудачный для практики запоминания: хотя 

Вы знаете, сколько я выложил  
за этот %$#@$ телефон?  
Почему он не работает???

Вы говорите: «Я прекрасно понимаю,  
что вы разочарованы».

Вы говорите: «Не могли бы вы уточнить,  
что именно не работает?»

Вы говорите: «Не беспокойтесь, гарантия на него 
еще действует!»

Перевести вызов руководителю

Ваши  
действия

Посмотреть 
файл  
клиента

Н
ас
ко
ль
ко
 р
аз
гн
ев
ан
 к
ли

ен
т Время звонка
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компьютеры и способны давать адекватную обратную связь, они не умеют оценивать то,  
что слушатель вспоминает (то есть говорит или пишет). Поэтому электронный курс может 
стать полезным инструментом в освоении тактики «согласиться/успокоить/помочь»,  
но практиковать или развивать навыки ее использования он не поможет.

страшнОватые ПрОтОтиПы

Если рисунок на предыдущей странице  показался вам грубоватым — как будто его 
быстро набросали в PowerPoint, это потому, что так оно и было. Это пример прототипа 
на скорую руку, который я могу создать для клиента. В этой книге мы не ставим целью 
подробный разбор процесса создания электронных курсов, но я всячески рекомен-
дую пользоваться такими набросками при разработке курса. Обычно я не трачу много 
времени на продумывание дизайна, перед тем как создать прототипы. Если у меня 
уже определены цели, аудитория и контекст, я приступаю к подготовке реальных маке-
тов и прототипов. Для создания прототипов есть и другие инструменты, но даже  
в PowerPoint можно сделать полурабочие прототипы при помощи гиперссылок.

сОвет: исПОльзуйте рОлевые игры

Очень сложно воссоздать эмоциональный контекст ситуации, в которой вам приходится 
иметь дело с недовольным клиентом, без инсценировки. Поскольку в реальной жизни 
общение происходит по телефону, ролевую игру можно провести в аудитории, в том чис-
ле с использованием телефона.

В ролевой игре могут принять участие как инструктор, так и сами слушатели. Возмож-
но, у инструктора лучше получится изобразить злого клиента, но если в процесс будут 
вовлечены только слушатели, то для них это станет реальной возможностью попракти-
коваться.

Для начала можно дать краткое описание действующего лица и план речи или же перед 
тем, как слушатели начнут работать друг с другом, продемонстрировать им примеры  
инсценировок. Также необходимо дать пример критики и предложить им форму для  
обратной связи, чтобы они могли оценить, насколько внимательно аудитория следила  
за процессом.
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сОвет: смешанный ПОДхОД

Если это не противоречит целям проекта, то сочетание вышеуказанных стратегий может 
стать эффективным способом изучения проблемы с разных точек зрения и извлечения 
максимальной пользы из ролевых тренингов путем ознакомления с тактикой «согласить-
ся/успокоить/помочь», начать которое можно с изучения сценариев электронного курса. 
Таким образом учащиеся смогут на занятии активно практиковаться, а не просто слушать 
лекцию с описанием процесса.

сОвет: ДОПОлнительные заДания  
и всПОмОгательные среДства

Наилучший способ помочь слушателям закреплять полученные знания — оказывать им 
поддержку в течение определенного периода времени. Например, можно раздать им рас-
печатки, в которых перечисляются различные способы действий в тактике «согласиться/
успокоить/помочь». Или, лучше того, дайте им шаблоны, чтобы они могли сами сделать 
себе памятки.

Через несколько недель после тренинга можно рассылать дополнительные сценарии 
электронного курса, по одному в неделю, чтобы освежить процесс в памяти. Возможно, 
есть какой-нибудь внутренний сайт компании с форумом, где сотрудники выкладывают эф-
фективные стратегии и ответы, которые они использовали при общении с недовольными 
клиентами. Самые удачные варианты можно отправить в виде рассылки всему персоналу. 
Любой из этих методов поможет закрепить знания в памяти.

шаг 4: КаК вы Даете Обратную связь?
Давайте подробнее поговорим о различных возможностях обратной связи, помня о том, 
что некоторые из них определяются самим характером учебной деятельности.

Обратная связь При элеКтрОннОм Обучении

При электронном обучении можно давать обратную связь в самой разной форме. На-
пример, в форме реакции клиента, которая выражается не только в словах, но и в вы-
ражении лица, интонациях его голоса (в случае если используются аудиофайлы). Можно 
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использовать «шкалу гнева», чтобы определять, успокаивается ли клиент или, наоборот, 
злится еще больше. Все это хорошие способы показывать, а не рассказывать. При необ-
ходимости можно добавить и более традиционную обратную связь, при которой дается 
однозначная оценка («Молодец!»), однако лучше максимально следовать принципу «пока-
зывать». В конце концов, основной источник обратной связи — непосредственный резуль-
тат: удалось ли сотруднику успешно решить проблему клиента? Если нет, то, вероятно, стоит 
попробовать еще раз.

Обратная связь При рОлевОй игре

Обратная связь при ролевой игре, когда участники непосредственно взаимодействуют друг 
с другом, не так отчетлива, как в случае с электронным обучением, потому что слушатель 
не выбирает из нескольких готовых вариантов, но может говорить все что угодно. Тем не 
менее существуют способы, помогающие структурировать обратную связь и делать ее бо-
лее эффективной.

• Подготовьте лист обратной связи для «клиента» или наблюдателя, которые должны 
указать, насколько адекватно вел себя участник тренинга. Можно включить в этот лист 
варианты на выбор, а также оставить пустое место для ответов, чтобы обеспечить воз-
можность быстрой и гибкой оценки.

• Используйте аналогичный лист обратной связи, чтобы слушатель мог сам оценить свой 
результат по итогам ролевого тренинга.

• «Клиенту» можно дать набор карточек, обозначающих разные степени гнева. Если участ-
нику тренинга удается успокоить клиента, то последний отдаст ему карточки, а если уро-
вень раздраженности вновь пойдет вверх, наоборот, заберет их. Если сотрудник получит 
не менее 80% карточек, то ему будет засчитан этот клиент.

ПОстОянная Обратная связь От руКОвОДителя

Лучшим видом обратной связи станет постоянное инструктирование сотрудника в зави-
симости от реальных результатов на работе. Для этого руководитель может периодически 
прослушивать разговоры операторов (что обычно практикуется в кол-центрах) и давать 
подробные комментарии по поводу конкретных рабочих ситуаций.
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резюме
• Вспоминайте полученные ранее знания и пользуйтесь техникой метапознания, чтобы 

тренировать память.

• В процессе обучения необходима небольшая интрига. Простой пересказ информации 
слишком скучен, и вряд ли слушатели хорошо запомнят ее в таком виде. Зачастую нужно 
взаимодействовать с информацией, чтобы удержать ее в памяти.

• Социальное взаимодействие — один из эффективных способов оживить процесс обучения.

• Необходимый объем материала всегда меньше, чем вам кажется. Информация должна 
быть достаточной, но не излишне подробной, а также нужной для слушателей.

• Начинать занятие с антипримеров — хороший способ профилактики ошибок в понима-
нии материала.

• В правильном процессе обучения у слушателей всегда возникает уверенность в себе  
и ощущение успешности («как будто именно они изобрели матанализ»).

• Используйте модель CCAf (напомним: контекст, проблемы, учебная деятельность  
и обратная связь) для создания эффективного процесса обучения.
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развиваем навыКи
Развитие навыков — занятие не для слабых духом. Для этого требуются время, усилия  
и практика как с вашей стороны, так и стороны слушателей.

В главе 1 мы обсуждали, как понять, что навык, а что нет:

Разумно ли полагать, что можно стать специалистом без практики?

Если ответ на этот вопрос «нет», значит, вы имеете дело с навыком.

Но вот в чем проблема. Цель очень многих учебных курсов заявлена как обучение навы-
кам, но на самом деле получается, что с навыками они лишь знакомят.

Нет ничего плохого в том, чтобы рассказать о каком-либо навыке, если это необходимо для 
обучения. К примеру, перед вами стоит задача разработать часовой вводный курс — будь 
то по виндсерфингу, приготовлению тамале или редактированию сводных таблиц. Такой 
формат позволит лишь ознакомить с навыком, но не более. Получить представление  
о навыке — первый необходимый шаг.

Но если вы хотите, чтобы слушатели получили более высокий уровень квалификации, этого 
будет недостаточно. Для выработки навыка необходимы два условия — практика  
и обратная связь.

КаК развить навыКи?КаК развить навыКи?
В которой мы узнаем, что никому не хочется  

все время ехать в гору и, если не давать слушателям отдохнуть,  
они все равно это сделают
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ПраКтиКа
Мы уже говорили, что просто получение информации еще не делает человека профес-
сионалом. Менеджер по продажам может выучить все характеристики продукта, но это 
лишь малая часть тех знаний и навыков, которые нужны для того, чтобы стать специали-
стом.

Необходима практика с использованием конкретных навыков и информации, хотя в про-
цессе обучения все очень часто сводится к одному-двум практическим занятиям. К приме-
ру, менеджер по продажам может посетить двухчасовую лекцию, посвященную характери-
стикам продукта, и считается, что этого достаточно для того, чтобы он научился эффективно 
продавать этот продукт.

На самом деле все, что «выучивается» таким образом, в итоге попадает в долговременную 
память посредством практики, то есть в процессе работы.

Ваши слушатели получат возможность практиковаться в процессе обучения или будут тре-
нироваться самостоятельно. Возможно, во втором случае процесс окажется более трудным 
и вовсе не таким, как вам хотелось бы…

— Так, вам нужны 
защитные экраны 
на круглый год? 
Хорошо… Сейчас 
посмотрим,  
я знаю, у нас 
есть нечто по-
добное, сейчас 
только… найду…
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Иными словами, или вы создаете возможности для практики, или же миритесь с тем, что есть.

струКтурирОвание ПраКтиКи
Давайте посмотрим, каким образом можно структурировать практику. Цель практики в ко-
нечном счете заключается в достижении нужного уровня квалификации и бессознательной 
компетентности. В зависимости от масштаба обучения эта цель может и не быть реалистич-
ной, однако именно по направлению к ней необходимо двигаться.

чтО ПрОисхОДит в мОзге, КОгДа вы узнаете чтО-тО нОвОе

Что происходит в мозге, когда вы узнаете что-то новое? Вы прикладываете усилия, для чего 
организм использует много глюкозы (простой сахар, являющийся одним из основных ис-
точников энергии).

— Нужно пройти  
еще несколько шагов, 
чтобы понять, какая 
именно модель нужна, 
но знаете что? Вот 
эта среднего размера 
подходит всем, да  
и мы сэкономим 
много времени  
на документах…

Когда мозг занят,  
он сжигает  

много топлива
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В принципе узнавание новой информации аналогично процессу езды на велосипеде в гору.

В процессе обучения активно используется лобная часть коры головного мозга, отвечаю-
щая за рациональное мышление и контроль. Однако перегруз может наступить довольно 
быстро. Помните ощущение, когда от количества новой информации будто бы начинает 
болеть голова?

а чтО ПрОисхОДит, КОгДа мы исПОльзуем тО, чтО уже знаем?

Применяя уже знакомую информацию, мозг работает гораздо быстрее и потребляет мень-
ше глюкозы.

Привычные и знакомые действия выполнять так же легко, как съезжать с горы

На этом снимке (Haier, 1992) показано, сколько глюкозы потребляет мозг при первой  
попытке поиграть в тетрис (слева) и после нескольких недель практики (справа). Даже  
на уровне гораздо сложнее мозгу понадобится существенно меньше калорий.

Привычные навыки  
не требуют значительной 
концентрации внимания
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КаК ОрганизОвать ПрОцесс Обучения
Чаще всего процесс обучения строится на подаче большого количества новой информа-
ции. Очень большого.

Проблема в том, что это очень утомительно. Вы действительно хотите, чтобы учащийся все 
время был вынужден двигаться в гору? (Примечание: образ с велосипедистом позаимство-
ван из моей работы в Allen Interactions и используется с разрешения компании.)

Как иначе можно организовать обучение? Альтернативой может стать чередование двух спосо-
бов «движения». Дайте учащемуся время на то, чтобы приспособиться и привыкнуть к новой ин-
формации, прежде чем перейти на следующий уровень (кстати, так построены многие игры).

МОДУЛЬ 3 МОДУЛЬ 4 МОДУЛЬ 5 МОДУЛЬ 6

Введение ЗаключениеНовая  
информация

Больше  
новой  

информации

Немного новой 
информации 

(хотя и не очень 
сложной)

То, что 
вы знаете, 
только  
немного  
быстрее

То, что вы 
уже знаете, 
плюс еще 
немного  
новой  

информации

То, что 
вы знаете, 

только более 
подробно

Драка  
с боссом!

То, что вы уже 
знаете, плюс 
еще немного 
новой инфор-

мации

Еще больше  
новой  

информации

И опять  
новая  

информация

МОДУЛЬ 1

УРОВЕНЬ 1 УРОВЕНЬ 2 УРОВЕНЬ 3 УРОВЕНЬ 4 УРОВЕНЬ 5 УРОВЕНЬ 6

МОДУЛЬ 2
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Если учащийся не может преодолеть часть пути, он станет пробовать еще и еще раз, пока 
у него не получится. Таким образом, он не окажется на сложном уровне без подготовки 
и не выйдет за пределы своих способностей.

этО ПОхОже на ПОтОК
Вспомните состояние, когда вы погружены в деятельность и не замечаете, что прошло  
несколько часов, хотя вам кажется, что вы начали только 15 минут назад.

Такое состояние чешский психолог Михай Чиксентмихайи* называет потоком, который ха-
рактеризуется «радостью, творчеством и ощущением полной вовлеченности в жизненный 
процесс».

Модель Чиксентмихайи включает в себя несколько аспектов, но один из основных принци-
пов заключается в балансе между способностями и задачей.

Если задача превосходит способности слушателя, то, скорее всего, она будет ему не под силу 
и вызовет только разочарование. А слишком простая задача покажется скучной. С другой 
стороны, чуть более сложная задача может принести пользу, а чуть более простая — стать 
хорошей возможностью для того, чтобы попрактиковаться в уже освоенных навыках.

Балансирование на грани между задачей и способностями — один из базовых принципов 
потока. В идеале в учебном процессе необходимо добиться баланса между выполнением 
задачи и получением удовольствия от процесса.

 * Михай Чиксентмихайи (р. 1934) — бывший декан факультета Чикагского университета (University of Chicago), 
более всего известен благодаря своей идее потока — потокового состояния, изучаемого им в течение нескольких 
десятилетий. Его считают одним из наиболее широко цитируемых психологов современности в нескольких 
областях, относящихся к психологии и бизнесу. Прим. ред.

поток

Задача

С
по

со
бн

ос
ть

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%B5%D0%BA%D0%B0%D0%BD_\(%D1%84%D0%B0%D0%BA%D1%83%D0%BB%D1%8C%D1%82%D0%B5%D1%82\)
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A7%D0%B8%D0%BA%D0%B0%D0%B3%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%83%D0%BD%D0%B8%D0%B2%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%B8%D1%82%D0%B5%D1%82
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D1%81%D0%B8%D1%85%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B5_%D1%81%D0%BE%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%8F%D0%BD%D0%B8%D0%B5


вОзмОжнОсть замечать нОвОе
Еще один плюс «движения вниз по склону» — это возможность замечать новые детали.

Если слушатель получает только новую информацию, ему приходится все время взбирать-
ся в гору.

— Так,  
это что-то  
новое

— Я молодец! 
У меня отлич-
но получается!

— Кажется, 
я пони-
маю…

— Я покорил 
эту высоту. 

Ура!

— Хм, это не 
шутки… Но я 
справлюсь.

— Да, могу  
хоть целый 
день это де-
лать. Стойте,  
а это что?

— Давайте 
попробуем!

— Так, это  
новое.

(Пыхтит.)  
— Опять  
новое.

(Тяжело дышит.)  
— Ладно, главное — 
закончить это задание, 
и потом я еще о-о-
очень нескоро сяду на 

велосипед.

— Это никогда 
не закончится, 

что ли?

— А? Что? Черт, 
нужно сосредо-

точиться.

— И это  
тоже.

— О, опять 
новое!  

Интересно…
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При непрерывном восхождении новым и важным будет все сразу, а значит, и ничего.

Если сбалансировать нагрузку, новый материал станет более заметным.

Кроме того, слушатель в состоянии запомнить эту новую информацию, в отличие от ситуа-
ции, когда ему приходится воспринимать непрерывный поток сведений.

КаК этО реализОвать?
Как можно реализовать такой подход на практике? Однажды я работала с клиентом, в под-
чинении у которого находился большой штат менеджеров по продажам / обслуживающего 
персонала. Их работа требовала достаточно большого количества знаний и навыков. Сре-
ди прочего они должны были уметь ремонтировать самую разную сложную технику. Клиент 

Новое

Новое

Новое

Ок,  
понимаю…

Мозг умер
О, это  
важно!

Отключился

Отвлекся 
немного…

Ага…  
угу
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считал, что сотрудники в первую очередь были менеджерами по продажам и только во вто-
рую — обслуживающим персоналом, поэтому ему хотелось улучшить навыки продаж. Кро-
ме того, предполагалось, что сотрудники должны курировать подотчетные им территории 
как свой собственный бизнес, для чего также требовались знания и навыки.

Клиент планировал организовать для них электронный курс, поскольку текущая учебная 
программа для новых сотрудников включала в себя две недели занятий в главном офисе, 
где участников снабжали максимальным количеством информации, затем наблюдение 
за работой других сотрудников и объезд клиентов вместе с руководителями.

Поэтому неудивительно, что клиенту хотелось добавить в учебную программу электронный 
курс. Сотрудникам приходилось две недели без передышки подниматься в гору. По сути, 
перед ними стояла задача втиснуть всю одежду, накопленную за пять лет, в шкафчик раз-
девалки. Как можно догадаться, воспринимать всю информацию было довольно тяжело, 
не говоря уже о том, чтобы ее запомнить. В результате многие сотрудники учились как 
придется. Тот факт, что «выжившие» потом хорошо справлялись со своей работой, говорит 
только в пользу высокого уровня специалистов в компании. Однако клиент считал, что со-
трудники могут работать еще лучше, и потому решил ввести новую учебную программу, 
которая позволила бы более эффективно развивать рабочие навыки.

Обновленная программа выглядела следующим образом:

• вводные занятия в течение нескольких дней;

• наблюдение за работой опытного сотрудника (job shadowing);

• оставшаяся часть учебного плана включала в себя более 20 учебных звонков в период 
двух-трех месяцев;

• выполнение дополнительных заданий в рабочей обстановке, на основе каждой прой-
денной темы в электронном курсе;

• система оценки всех основных профессиональных критериев (техническая сторона, 
продукты, продажи и т. д.) с соответствующими списками и указанием имен менедже-
ров, подтвердивших наличие квалификации у сотрудника;

• дополнительные или закрепляющие занятия (при необходимости).

Такая программа не требовала от участников усвоить всю информацию сразу. Напротив, 
процесс обучения был распределен по времени. К моменту, когда сотрудники заканчивали 
изучение последних тем электронного курса, у них уже имелось несколько месяцев рабо-
чего опыта, который обеспечивал необходимый контекст для обучения.
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Затем руководители при помощи специальной системы оценки могли довольно быстро 
определить пробелы в знаниях сотрудников и помочь их восполнить, повторив с ними  
соответствующую тему в электронном курсе.

расПреДеление ПраКтиКи вО времени
Сколько времени обычно занимает практика и как часто она требуется?

Рассмотрим такой пример.

Вы — координатор по ресайклингу в среднем по величине городе, и часть вашей работы 
состоит в том, чтобы рассказывать населению, как сортировать отходы.

Большинство людей понимают важность заботы об окружающей среде, поэтому они с го-
товностью посещают курсы по ресайклингу. Однако вы замечаете, что у них не получается 
доводить дело до конца.

Сразу после занятия они выполняют все по правилам, но потом довольно быстро забы-
вают, что нужно сортировать мусор. Отчасти это связано с тем, что переработка обычных 
материалов (бумаги, консервных банок и стекла) происходит каждые две недели, а более 
специфических (некоторых видов пластика, батареек и т. д.) — только раз в месяц. Пробле-
мы возникают как раз с этими специфическими материалами.

Вы рассматриваете несколько вариантов того, как исправить эту проблему:

• можно продлить занятие на 30 минут, чтобы люди разобрались непосредственно  
на практике и действительно поняли бы, что делать с конкретными видами отходов;

— Мы сортируем 
эти стаканчики от 

йогуртов?— Понятия  
не имею…



Практика 213

• по завершении курса можно отправлять каждые две недели e-mail со ссылкой на учеб-
ную игру по ресайклингу, которая позволит людям потренироваться;

• можно отправлять ссылку на игру каждый месяц в течение следующего года.

Какой, по вашему мнению, вариант позволит закрепить в памяти полученные знания  
на самое продолжительное время?

На самом деле подобному вопросу было посвящено довольно много исследований. Так как 
лучше: провести одно интенсивное практическое занятие или растянуть практику во времени?

Ответ отчасти зависит от предмета изучения, но в большинстве случаев стоит по возмож-
ности распределить обучение во времени.

При первом знакомстве с темой вы, конечно, хотите потратить достаточное время на то, 
чтобы усвоить материал. Но практика в этот момент не принесет пользы.

сКОльКО стОит жДать
Как ни странно, более длительная пауза между практическими занятиями позволит эффек-
тивнее закрепить материал в памяти. Есть хорошее правило: проводить практические за-
нятия примерно с той же частотой, с которой данные навыки потребуется применять.

Например, вы рассказываете своей тете Джоан, как прикреплять фотографии к электрон-
ному письму, и действительно хотите, чтобы она наконец научилась это делать и вам бы 
не пришлось для этого заходить к ней по несколько раз в неделю. Как часто тете Джоан по-
надобится практиковаться?

12 часов интенсивной подготовки  
к выпускному экзамену по французскому

12 занятий по подготовке к экзамену  
длительностью в один час

или
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Наверное, один-два раза в неделю, пока она полностью не научится делать все сама, —  
то есть столько раз, сколько она впоследствии будет применять этот навык.

Если такое решение вам не подходит (у дяди Карлоса та же проблема, и он приедет к вам  
в город всего на неделю), то практику следует распределить как минимум на несколько 
дней. Паузы между практическими занятиями на самом деле полезны, потому что в этот 
момент в памяти закрепляется полученная информация. Поэтому практика в течение опре-
деленного промежутка времени позволяет извлечь пользу из этого явления.

Наилучший вариант в случае с ресайклингом — напоминать жителям о необходимости  
сортировать мусор ежемесячно, поскольку наибольшие проблемы возникали именно с от-
ходами, которые необходимо было сдавать раз в месяц. Кроме того, получив напоминание 
с информацией за один или два дня до конкретной даты ресайклинга, человек сможет об-
ратиться к ней за справкой в случае затруднения.

Обратная связь
Чтобы практика была эффективной, слушатели должны рассказывать о том, как идет про-
цесс. Это особенно важно при развитии навыков, поскольку ошибочная практика может 
быть хуже, чем ее отсутствие. Если уже усвоен неправильный навык, то впоследствии при-
дется отучиваться от действий, которые перешли в разряд автоматических.

В предыдущей главе мы рассмотрели некоторые характеристики хорошей обратной связи 
(«показывать, а не рассказывать», обратная связь с учетом последствий), но есть и не-
сколько других моментов, о которых следует помнить, если речь идет об обратной связи  
в практике и развитии навыков.
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частОта ОбратнОй связи
Если вы играли в компьютерные игры, то наверняка не раз думали: «Ничего себе! Какие 
прекрасные механизмы корректирующей обратной связи тут используются!»

Ладно, так вы, наверное, не думали, но если да, то вот вам игровой бонус как фанату учеб-
ного проектирования.

Я снова обращаюсь к примеру игр, потому что они — прекрасный тренажер развития на-
выков. Во многом это объясняется частотой и разнообразием механизмов обратной связи. 
В большинстве современных игр обратная связь дается каждые несколько секунд. И даже 
в играх с менее интенсивным темпом интервал составит всего несколько минут.

Как часто слушатели получают обратную связь? В худшем случае это будет происходить два 
раза в год — например, на экзаменах по лекционному курсу в университете. Слушатель 
может заблуждаться в течение месяцев, пока ему не представится возможность исправить 
свои ошибки.

Но если использовать модель «Контекст, задача, деятельность, обратная связь» или разрабо-
тать учебный план с указанием конкретных целей, то моментов для предоставления обрат-
ной связи будет немало. Стремитесь как можно чаще давать обратную связь слушателям.

фОрмы ОбратнОй связи
Представим, что в компьютерной игре перед вами стоит задача немедленно убить как мож-
но больше зомби. И после каждого убитого зомби на экране появляется окошко с таким 
сообщением: «Отлично! Вы убили зомби! Нажмите на кнопку “Продолжить!”»

Это определенно кандидат на звание худшей игры за всю историю.

Повышать частоту обратной связи полезно, но в таком случае не стоит забывать и о ее раз-
нообразии.

В компьютерных играх, опять же, используется целый набор средств обратной связи: зву-
ки, очки, реплики персонажей, счет и визуальные подсказки. В живых играх, например на-
стольных или детских, также есть механизмы обратной связи, которые не прерывают дей-
ствия и не подразумевают необходимости что-то объяснять. В «Монополии» вам не читают 
лекции по поводу неверных решений — вы просто теряете деньги, становитесь банкротом 
или отправляетесь в тюрьму.
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ПОслеДующее КОнсультирОвание

Обратная связь после того, как процесс обучения был завершен, может принимать форму 
консультирования. Слушатель будет узнавать, что он делает правильно, в чем ошибается  
и как исправить недочеты.

Частота тоже имеет значение. Например, в компаниях принято проводить аттестацию со-
трудников раз в год. Как вам кажется, отражается ли это на эффективности их работы?

С такой частотой — вряд ли. Обратная связь и инструктирование раз в году — это как про-
гноз погоды, который чем дальше, тем менее точный.

Очень полезно определить для себя, как часто следует давать обратную связь. При подго-
товке учебного курса наметьте план.

• Когда вы собираетесь проводить оценку?

• Что будет оцениваться?

• По каким критериям?

В таком случае учащиеся смогут двигаться по направлению к своей цели.

конкретные критерии. Обратная связь станет еще эффективнее, если применять ясные, 
стандартизированные критерии. Кроме того, учащийся может использовать для самостоятель-
ной проверки лист обратной связи или контрольный список, которые удобны с практической 
точки зрения и помогают не забывать о критериях.

Другие виДы ПОслеДующей ОбратнОй связи

Если структура или условия вашего учебного курса не позволяют непосредственно консуль-
тировать слушателей, есть и другие способы обеспечить обратную связь:

• создать форум, на котором учащиеся будут обсуждать свой опыт и результаты;

• периодически отправлять рассылки с примерами, советами и предложениями по само-
проверке;

• устраивать виртуальные сессии критики, на которых слушатели смогут предложить  
на обсуждение свою работу и получить отзывы сообщества.
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несКОльКО слОв Об ОценКе

Существует целая наука оценивать знания, на которую не распространяется тема  
нашей книги, но я хотела бы остановиться на некоторых моментах.

Пожалуй, наиболее распространенная форма оценки — всеми любимые вопросы  
с вариантами ответов. Даже и не вспомнишь, сколько раз за свою жизнь нам прихо-
дилось отвечать на них.

Почему это задание настолько популярно? Есть несколько важных плюсов:

— его удобно составлять, выполнять и проверять;

— оценка объективна;

— единообразие: все выполняют одинаковые действия.

Чего не хватает этому списку? Такой «мелочи», как польза с точки зрения обучения.

Вопросы с вариантами ответов созданы не для того, чтобы слушатель мог улучшить 
свои знания или навыки, а для удобного и единообразного тестирования. Если ваша 
основная цель заключается в проведении теста и оценки, тогда это прекрасный  
выбор.

Но вот в чем загвоздка. В принципе тесты с вариантами ответов показывают только 
то, как слушатель умеет выполнять… тесты с вариантами ответов. Вряд ли вы доверите 
управление вертолетом кому-нибудь, кто ответил на 100 вопросов по истории верто-
летов.

Если ваша цель — проинструктировать слушателя и оценить его квалификацию, то все 
свои прекрасные тесты вы можете выбросить, они вам не помогут. А вместо них сде-
лайте следующее:

— попросите слушателя выполнить задание;

— дайте ему ценный комментарий.

И все.
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нацеленнОсть на ДОстижение результата
Давайте разберем пример. Помните Тодда, который недавно стал менеджером рестора-
на? Вы должны создать новую версию курса для него и других менеджеров. Ваша целе-
вая аудитория — сотрудники, обладающие достаточным опытом в других видах работы 
в ресторане (официанты, персонал кухни и т. д.) и получившие повышение до уровня 
менеджеров.

Курс должен включать в себя все, начиная от базовых вещей (как проверять листы учета 
отработанного времени) и заканчивая стратегическим анализом самого бизнеса (напри-
мер, позиция ресторана на рынке).

Старый курс представлял собой серию модулей:

• набор сотрудников;
• руководящий персонал;
• безопасность;
• порядок приема на работу;
• заказы и управление товарно-материальными запасами;
• бар и продажа напитков;
• финансовая документация;
• обслуживание клиентов;
• позиционирование;
• санитарный контроль и контроль за качеством продуктов;
• маркетинг и PR.

Старый курс довольно основателен, однако сотрудники, похоже, испытывали некоторые 
трудности. Несмотря на то что они успешно прошли курс, на момент начала работы помни-
ли немногое, а даже если им удавалось что-то вспомнить, они были не в состоянии приме-
нить эту информацию. В результате большинство учится всем необходимым вещам  
в процессе, хотя многие и не справляются, что превращает такое обучение в пустую трату 
времени и денег. Кроме того, большей части сотрудников тяжело даются стратегические 
вопросы, даже если во всех повседневных делах они освоились.

Мы уже говорили о важности повторения и практики при выработке навыков, однако 
структура текущего курса этого не предполагает. Пройдя тему «Безопасность», сотрудники 
больше к ней не возвращаются, хотя умение выявлять нарушения правил безопасности 
важно для менеджеров.
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Переделывая курс, следует помнить о том, что сотрудникам нужно развить все необходи-
мые навыки и быть более подготовленными к работе. В процессе обучения они должны  
не только получать новую информацию, но и практиковаться. Как создать возможности  
для практики при обучении и затронуть одновременно несколько тем? Давайте рассмо-
трим способ, структура которого позаимствована из игр.

КаК струКтурирОваны игры
Наша цель — развитие навыков и получение нужного уровня квалификации. Мы уже упо-
минали, что в играх этой задаче уделяется особенное внимание. Рассмотрим подробнее, 
как они устроены.

Джеймс Пол Джи, занимающийся изучением компьютерных игр, описывает процесс игры 
следующим образом:

Нужный уровень мастерства достигается за счет непрерывной практики, в ре-
зультате этого навыки становятся почти автоматическими, а затем за счет 
ситуаций, в которых эти навыки не срабатывают, из-за чего игроку приходится 
анализировать ошибки и учиться заново. Далее игрок тренирует уже новоприоб-
ретенный набор навыков, пока они не доводятся до автоматизма и снова не под-
вергаются проверке.

В хороших играх всегда присутствует цикл мастерства, который включает в себя 
продолжительную практику, проверку полученных навыков, новые испытания и за-
тем очередной этап продолжительной практики. Именно такая структура и обе-
спечивает нужный темп игры (Gee, 2004).

Один из способов структурировать такие циклы мастерства — предложить игроку выпол-
нить неотложные, краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные задачи.

Представим, например, что в игре Diner Dash ваш персонаж — официантка Фло. Ваши бли-
жайшие задачи — усадить посетителей, принять заказы, принести еду и убрать столы. Крат-
косрочная цель — успешно завершить смену в закусочной, среднесрочная — перейти на 
работу в ресторан классом повыше, а долгосрочная — выиграть. Не пройдя более низкие 
уровни, вы не приблизитесь к важным целям, и вам придется тренироваться до тех пор, 
пока вы не достигнете нужного уровня мастерства.
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Себастьян Детердинг, специалист по играм, изображает структурированный поток целей 
следующим образом (Deterding, 2011).

Краткосрочные цели необходимы для того, чтобы выполнить долгосрочные, которые,  
в свою очередь, нужны для достижения главных.

Эту структуру целей можно, к примеру, использовать при подготовке учебного курса для 
менеджеров по продажам.

срок цель 

Ближайшая цель Собрать информацию о клиентах и их потребностях

Краткосрочная цель Определить продукты и метод продаж для каждого конкретного клиента, 
исходя из его потребностей

Среднесрочная цель Заключить сделку с клиентом (продать продукт, провести встречу, получить 
рекомендацию)

Долгосрочная цель Выполнить план по продажам на квартал и выиграть поездку на Гавайи 

Вместо того чтобы составлять курс по продажам из модулей, посвященных потребностям 
клиентов, характеристикам продукта и процессу продажи, вы предлагаете набор целей,  
и сотрудники будут практиковаться, пока не выполнят их все.

Другой пример, в котором применялась данная структура, — обучение полицейских рас-
познаванию признаков терроризма (Allen Interactions, 2010).

срок цель

Ближайшая цель Собрать данные с мест происшествий

Краткосрочная цель Определить, нужно ли сообщать о конкретном инциденте, и если да, то на 
основании каких данных

Среднесрочная цель Завершить дежурство в патруле после расследования двух — четырех ин-
цидентов

Долгосрочная цель Предотвратить теракт
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Данный способ организации учебного процесса имеет несколько важных преимуществ:

• слушатели развивают актуальные навыки, необходимые для выполнения реальных ра-
бочих обязанностей;

• слушатели не могут перейти на следующий уровень, пока не освоят необходимые навыки;

• слушатели используют учебный материал в различных ситуациях и таким образом повы-
шают свою квалификацию;

• у слушателей есть возможность добиться позитивного результата, потому что всегда мож-
но выполнить хотя бы некоторые цели и при этом получить нужную обратную связь;

• возрастающая сложность задач и новые цели способствуют постоянной вовлеченности  
в учебный процесс.

КаК исПОльзОвать этО в Обучении
Итак, вернемся к нашему курсу для менеджеров ресторана.

Как бы вы структурировали процесс, исходя из целей различной степени дальности? Поду-
майте над ответом, прежде чем прочитать указанный ниже вариант решения.

срок цель 

Ближайшая цель Решать конкретные вопросы в течение смены (опоздания сотрудников, недо-
вольные клиенты, документы, подсчет выручки, вопросы безопасности и т. д.)

Краткосрочная цель Успешно отработать дневную смену

Среднесрочная цель Отработать полную неделю, справившись со всеми вопросами (финансы, то-
варные запасы, сотрудники и т. д.)

Долгосрочная цель Отработать квартал, справившись со всеми вопросами (подбор сотрудников, 
планирование меню, стратегическое планирование на следующий квартал) 

В этом сценарии менеджер сначала сосредоточится на насущных для смены задачах (кон-
троль работы других сотрудников, документация, пополнение запасов).

Затем можно уделить внимание целям на неделю (составление расписания, проблемы  
сотрудников, не требующие срочного решения, товарные запасы, финансы).

После этого он уже перейдет к навыкам, необходимым для управления рестораном в пер-
спективе (квартальный план, подбор сотрудников, тимбилдинг, маркетинг, планирование 
меню, заказы).



222 Глава 7. Как развить навыки?

Менеджер не будет проходить по одной теме за один раз — ему придется многократно 
сталкиваться с ней в течение курса. Например, вопросы безопасности нужно будет решать 
и в каком-нибудь конкретном случае в течение смены, и при подготовке к еженедельной 
проверке, и при улучшении квартальной статистики. Таким образом, тема безопасности  
не раз прозвучит в течение всего курса.

Способность видеть следующую цель и осознание того, над чем следует работать даль-
ше, — также характеристики потокового состояния, описанного Чиксентмихайи.

Скажем, вы решили бежать марафон. Регистрируясь на старте и получая свой номер, вы уз-
наёте от организатора, что марафон проводится по произвольному маршруту и вам просто 
нужно двигаться в западном направлении, а пробежав 26 миль, вы увидите финишную черту.

«26 миль на запад» — это, конечно, точное указание, однако оно не слишком удачное, так 
как вы не сможете понять, сбились вы с курса или нет и какая часть пути уже пройдена. Точ-
но так же слушателям нужно знать, к какой цели идти дальше и как они с этим справляются.

резюме
• Обучение навыкам требует двух условий — практики и обратной связи.

• Слушатели могут практиковаться под вашим присмотром или самостоятельно, но вам, 
возможно, не понравятся результаты их работы без вас.

• Практика способствует более эффективной работе мозга.

• Избегайте непрерывного потока новой информации — это утомляет. Давайте слушате-
лям возможность закрепить новые знания на практике, прежде чем переходить к следу-
ющей теме.

• Если вы не дадите слушателям возможность отдохнуть, они найдут ее сами.

• Потоком называется состояние погруженности в процесс, которое может возникнуть при 
наличии баланса между задачей и умением.

• Растягивайте практику во времени.

• Вовлекайте слушателей в процесс, используя структуру целей и реальных достижений.

• Частая и разнообразная обратная связь поможет закрепить навыки.

• Чтобы оценить уровень квалификации, просите слушателя по возможности выполнять 
задачи из реальной жизни.
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При разработке учебных курсов следует помнить о двух основных типах мотивации:

1) к обучению;

2) к действию.

Мы уже довольно много говорили о мотивации к обучению (помните слона?), поэтому  
в этой главе сосредоточимся на втором типе.

мОтивация К Действию
В последние несколько лет появилось множество исследований, доказывающих, что  
писать СМС за рулем автомобиля очень опасно.

Кто бы мог подумать?!

Писать СМС, находясь за рулем, опасно, и вряд ли это сюрприз для большинства. Так по-
чему же люди продолжают это делать? Точного ответа на этот вопрос я не знаю, но подозре-
ваю, что в голове у них возникают такие мысли:

• «Я знаю, что это плохо, и никогда так не поступаю (ну разве что иногда, и потом мне 
стыдно)»;

• «Я знаю, что это плохо, но я поступаю так только иногда и в таких случаях стараюсь быть 
крайне осторожным»;

КаК сОзДать мОтивацию?КаК сОзДать мОтивацию?
В которой мы узнаем, что опыт иногда бывает  

не самым хорошим учителем, а также что слон —  
существо привычки
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• «Я знаю, что это опасно для других людей, но поступаю так, потому что у меня это ловко 
получается»;

• «Да? А что такого?»

Бо́льшая часть этих ответов указывает на то, что дело не в знании. Попытки взывать  
к сознательности окажутся безуспешными, потому что корень проблемы нужно искать  
не в осведомленности, а в самих действиях.

Почему же люди делают то, что, как всем известно, не следовало бы делать? Не потому,  
что им не хватает ума.

Здесь нужно вспомнить о нашем наезднике со слоном. Очень часто наездник знает,  
но слон все равно делает по-своему.

мы учимся на ОПыте
Отчасти эта фраза — «Я знаю, но…» — объясняется тем, что люди учатся на собственном 
опыте, что прекрасно (мы бы не хотели, чтобы было иначе), но это может стать источни-
ком некоторых проблем. Слон, в частности, гораздо больше подвержен влиянию опыта, 
чем любого абстрактного знания.

Скажем, в одном из десяти случаев написания СМС при вождении происходит авария  
(это не реальная статистика, а просто для примера. Не думаю, что имеются точные данные). 
Давайте посмотрим на опыт двух разных водителей.

Слон:  
непроизвольные 
реакции, эмоции, 

интуиция

Погонщик:  
сознание, логика, 

мышление
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Написание СМС за рулем

раз водитель 1 водитель 2

1-й Ок Ок

2-й Неприятное ДТП Ок

3-й Не пишет СМС Ок

4-й Не пишет СМС Ок

5-й Не пишет СМС Ок

6-й Не пишет СМС Ок

7-й Не пишет СМС Ок

8-й Не пишет СМС Ок

9-й Не пишет СМС Ок

10-й Не пишет СМС Авария

Оба водителя учатся на своем опыте, однако второй считает, что все в порядке, — посмо-
трите, сколько раз это подтвердилось, — до тех пор, пока что-нибудь не произошло.

Именно поэтому возникают сложности с действиями, которые выполняются сейчас, но по-
следствия которых наступают позже. Слон живет настоящим моментом. Взгляните на все 
эти классические примеры действий, которые оправдываются фразой «Я знаю, но…». 

Действие непосредственный результат Последствие в будущем

Курение Удовольствие от сигареты Рак легких

Откладывание денег на пенсию Меньше денег Больше денег

Физические упражнения Тяжело… Отличный пресс

Пончики М-м-м… Боюсь взвешиваться…

В этих случаях слону приходится жертвовать настоящим ради будущей пользы, однако  
его можно убедить только тем, что происходит сейчас, опытом немедленного результата.  
Погонщик знает, что в будущем наступят последствия, но, какими бы они ни были, они 
слишком абстрактны для того, чтобы повлиять на слона.
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не забывайте: Перемены — этО труДнО
Возможно, это не будет работать в случае с такими закоренелыми привычками, как, на-
пример, курение, но все же прикладывать усилия окажется легче, если у слона появится 
какая-то программа действий.

Слону нелегко отказываться от привычных моделей поведения: он — существо привычки. 
Если слон привык идти в одном направлении, то, чтобы его развернуть, потребуются созна-
тельные усилия.

Пока мы еще не перешли к способам влияния на поведение слушателей, проясним одну 
вещь (поскольку речь все время заходит о переменах): мы не имеем в виду контроль над 
слушателями. Наша цель заключается не в использовании всяческих уловок, чтобы заста-
вить слушателей соблюдать правила. Напротив, мы хотим создать условия, в которых им 
будет легче добиваться положительных результатов.

Опыт, получаемый в процессе обучения, может повлиять на их последующие решения.

сПОсОбы ПОвлиять на ПОвеДение
Давайте посмотрим, каким образом можно изменить или поощрить поведение слушате-
лей.

— Не пони-
маю, зачем 
нам эта но-
вая процеду-
ра. Старая  
вполне  
ничего.

— Я немного  
задержусь  
с этим  

предложени-
ем, но клиент 

обычно  
не возражает…

— Надо бы, конечно,  
отключить питание, 

пока я тут разбираюсь, 
но в здании никого, 
кроме меня, нет… так 
что ничего страшного.

— Мы должны  
использовать  

специальную форму 
для этого,  

но обычная тоже 
сойдет…
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мОДель Принятия технОлОгии
Модель принятия технологии, или TAM (Technology Acceptance Model) (Davis, 1989), — это 
модель информационной системы, которая позволяет определить, какие переменные 
влия ют на принятие новой технологии. Существует довольно много исследований на эту 
тему, и, хотя не обходится без критики, структура этой модели кажется мне полезной.  
Ее основу составляют две переменные.

Предполагаемая польза Предполагаемая легкость применения

Рассматривает ли учащийся данную перемену 
как нечто полезное?

Считает ли учащийся, что эти изменения можно 
будет с легкостью воплотить или использовать?

Идея проста: если вы хотите, чтобы человек начал что-то применять, покажите ему, что это 
действительно полезно и не вызовет никаких неудобств.

Модель TAM используется непосредственно для технологий, однако ее принципы вполне 
применимы и во многих других областях. Хотите, чтобы менеджер перешел на новый метод 
инструктирования сотрудников? Или вам надо внедрить новые правила техники безопас-
ности? Если ваша аудитория не видит в этом смысла (то есть это бесполезно) или же счита-
ет, что это вызовет новые проблемы (то есть неудобно в использовании), то она, вероятно, 
проигнорирует тему. Поэтому, скорее всего, вам не удастся реализовать эту инициативу 
или же придется впоследствии иметь дело с санкциями за нарушение новых правил, кото-
рые вы пытались навязать сотрудникам.

Я всегда помню об этой модели, когда работаю над курсами, предполагающими введение 
новой технологии, системы или практики (а так происходит практически всегда). Вот при-
меры вопросов, которые я себе задаю.

• будет ли новая модель поведения действительно полезной? Иногда пользу получает 
не учащийся, а организация, или же это может быть продиктовано необходимостью вы-
полнить существующие требования. В таких случаях следует это признать и убедиться 
в том, что слушатели понимают смысл изменений: это не просто прихоти организации, 
но перемены, обусловленные иными причинами.

• если это полезно, как об этом сообщить аудитории? Можно сослаться на исследования, 
примеры, опыт реальных людей или дать слушателям возможность убедиться в поль-
зе нововведений в процессе обучения. Принцип «показывайте, а не рассказывайте» 
особенно важен в таких случаях. Можно до посинения объяснять, почему это полезно, 
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но эффект будет совершенно иной, если слушатели сами смогут увидеть это на практике 
или же услышат позитивные отзывы от тех, кому они доверяют. Попробуйте планировать 
вместе со слушателями, чтобы они также могли сделать свой вклад и убедиться в том, 
что нововведения принесут пользу.

• просто ли выполнять новые действия? Если нет, то почему? Не является ли новая мо-
дель поведения чересчур сложной? Или аудитория слишком привыкла к старой? Люди 
могут приспособиться даже к самой неудобной системе и научиться выполнять действия 
автоматически, но если вы попросите их изменить образ действий, то поменять эти 
ментальные приемы будет нелегко, и придется приложить немало усилий, пока новая 
модель не войдет в привычку.

• если выполнять новые действия непросто, можно ли что-то сделать, чтобы облегчить 
процесс? Достаточно ли у слушателей возможностей для практики? Можно ли подгото-
вить вспомогательные средства? Внедрить новую модель поэтапно, чтобы не пришлось 
иметь дело сразу с большим количеством информации? Усовершенствовать процесс 
или интерфейс, чтобы решить вопросы, связанные с простотой использования?

Диффузия иннОваций
Еще одна полезная, на мой взгляд, модель позаимствована из классической книги Эверетта 
Роджерса Diffusion of Innovations («Диффузия инноваций»). Это увлекательное чтение, со мно-
жеством интересных примеров и различных полезных советов. А сейчас я хочу остановиться 
на его теории о том, какие качества влияют на усвоение или неприятие новых идей:

• относительное преимущество — насколько новая идея лучше той, которую она заменяет;
• совместимость — насколько новая идея согласуется с существующими ценностями, про-

шлым опытом и потребностями потенциальной аудитории;
• сложность — насколько новая идея кажется сложной в применении;
• наблюдаемость — насколько результаты применения новой идеи заметны другим;
• потенциал для экспериментов — возможность экспериментировать с новой идей  

в ограниченном объеме (Rogers, 1983).

Очевидно, что эта модель в чем-то пересекается с моделью TAM, и если я разрабатываю 
учебный курс по освоению какой-либо новой системы, то задаю себе следующие вопросы:

• поверят ли слушатели в преимущества новой системы?
• появятся ли какие-либо проблемы с совместимостью?
• можно ли каким-то образом упростить процесс?
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• будет ли у слушателей возможность увидеть эту систему в работе?
• будет ли у слушателей возможность самим испытать ее?
• как можно обеспечить позитивный опыт работы с новой системой?

Если человек совсем, ну совсем не хочет что-то делать, то в процессе обучения его мнение 
вряд ли изменится. А если новая система, процесс или идея не отличаются привлекатель-
ностью или же чрезвычайно неудобны в исполнении, то, как бы вы ни старались, аудито-
рия все равно не примет нововведение.

Как это может выглядеть в реальной ситуации на рабочем месте? Представим, что вам нужно 
разработать тренинг для сети домов престарелых. В последнее время был зафиксирован ряд 
случаев, когда пенсионеры падали и в результате получали травмы. Руководство иницииро-
вало новую кампанию, чтобы избежать таких случаев. Ваша задача в том, чтобы обучить пер-
сонал новому способу оценки рисков падения. Сотрудникам будет предложен список из пяти 
критериев (устойчивость, использование вспомогательных средств для ходьбы, физическая 
ловкость, нарушения зрения и внешние неблагоприятные факторы), для того чтобы оценить 
риск и предпринять меры в случаях его повышения. Сложность в том, что эта процедура отли-
чается от предыдущей и персоналу, и без того загруженному работой, придется переучиваться.

Как при помощи учебного курса повысить вероятность того, что сотрудники будут исполь-
зовать новую процедуру?

Посмотрим, как можно применить качества Эверетта (относительное преимущество, со-
вместимость, сложность, наблюдаемость, потенциал для экспериментов) к новой процеду-
ре. Подумайте, прежде чем прочитать варианты решений ниже.

Вот как выглядит возможное решение.

• относительное преимущество. Есть ли способ продемонстрировать сотрудникам, насколько 
эффективно новая система поможет предотвращать падения? Это можно сделать при помо-
щи статистики, однако подобная информация предназначается для погонщика, а не слона. 
Более «живая» подача информации, возможно, сильнее впечатлит сотрудников.
Например, можно рассказать им историю Милли, старушки, которая пострадала при 
падении и теперь проходит медленный процесс восстановления. А новый метод оценки 
избавит Милли от очередных падений.
Статистику можно сделать более наглядной. Скажем, снижение случаев падения на 17% 
означает, что на Х пенсионеров больше смогут приехать к своим семьям на праздники, 
а на Y пенсионеров больше смогут обходиться без помощи персонала, что уменьшит ра-
бочую нагрузку последнего.
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Еще один способ показать относительное преимущество — проработать несколько случаев, 
применяя старый метод, и оценить их, используя новую систему. Сотрудники затем отчита-
ются, сколько новых потенциальных рисков было обнаружено благодаря новой системе. 
Если сотрудники начнут сами выявлять риски и сообщать о них, значит, вступит в действие 
принцип показывать, а не рассказывать.

• совместимость. Один из способов улучшить совместимость — предложить сотрудникам 
проанализировать, в чем, по их мнению, заключаются минусы новой модели, а затем 
подумать, как сделать ее более совместимой с существующей процедурой.

• сложность. Первый шаг в выявлении и устранении сложности — помочь сотрудникам 
изменить свое представление о сложности курса, дать им достаточно возможностей для 
практики, чтобы процесс показался более легким.

Второй шаг — непосредственно уменьшить сложность. Если новая процедура предпо-
лагает добавление еще одного бланка, можно ли объединить его с уже имеющимися 
формами? А если это тот случай, когда сотрудникам самим нужно делать записи, можно 
ли составить контрольный список из некоторых критериев, чтобы меньше запоминать  
и быстрее заполнять другие формы?

• наблюдаемость. Есть ли какие-то тестовые программы, которые можно изучить? Можете ли 
вы определить авторитетных лидеров группы (тех, к кому все прислушиваются), чтобы они 
первыми попробовали новую процедуру, а все остальные увидели, как это происходит?

• потенциал для экспериментов. Проработайте некоторые сценарии, чтобы сотрудники 
увидели, как устроена новая система. Дав им возможность попрактиковаться, обсудите 
все проблемы и ответьте на любые вопросы аудитории.

самОэффеКтивнОсть
Самоэффективность — это вера человека в эффективность собственных действий. По сути 
это тот самый «паровозик, который верил в себя» («Я смогу! Я смогу!»).

Как вы думаете, кто из них скорее попробует новый метод?

— М-м.. не 
уверен насчет 

этого…
— Да, все  
понятно!

или
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Помните, я упоминала о кампании по профилактике алкоголизма и наркомании среди 
школьников? Одним из ключевых пунктов того учебного плана было укрепление уверенно-
сти школьников в своей способности сопротивляться.

Попытки попробовать наркотики, сигареты и алкоголь под влиянием сверстников — это 
классический сценарий «Я знаю, но…». Дети начинают курить не потому, что не знают, что 
курить — это плохо. Об этом известно всем. Но ситуации, когда школьникам приходится 
делать выбор, зачастую сопряжены с эмоциональным стрессом. Способность не терять 
уверенность в себе может сильно изменить исход подобных ситуаций.

Школьники, принимавшие участие в образовательной программе, много практиковались, до тех 
пор пока не начинали справляться с такими ситуациями. Они получали заготовки, которые мож-
но было использовать в ролевой игре. Кроме того, они чувствовали поддержку со стороны одно-
классников, также рассказывавших о том, как ведут себя в подобных обстоятельствах.

Помимо ощущения уверенности в себе, полезно развивать и чувство того, что ты в состоя-
нии справиться с определенной задачей или действием.

Кэрол Дуэк, социальный и возрастной психолог, провела эксперимент среди пятиклассни-
ков (Mueller & Dweck, 1998).

Она попросила участников решить несколько задач, после чего одну группу учеников по-
хвалили за то, что они умные, а другую — за то, что они старались. Затем детей попросили 
выполнить еще несколько заданий.

Вот как Дуэк описывает результаты:

«Мы обнаружили, что похвала ума создавала у школьников статичное мировосприя-
тие (ум или есть, или его нет), тогда как похвала усилий настраивала их на дальней-
шие действия (у вас все получается, потому что вы очень стараетесь). Затем мы 
предложили учащимся на выбор сложное задание, которое могло их чему-то научить, 
или же простое, которое гарантировало безошибочный результат. Большая часть 
тех, кого похвалили за ум, выбрали легкое задание, а те, кого похвалили за старание, 
сделали выбор в пользу сложной задачи и возможности научиться чему-то новому».

Ученики, похваленные за ум (качество, не поддающееся контролю), с последующими  
заданиями справились хуже, чем с первым, а те, кого похвалили за старания (то, что мож-
но контролировать), в целом показали более высокий результат.

С детьми такой эксперимент удался, но можно ли повысить самоэффективность и у взрос-
лых слушателей?
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Давайте вспомним Марианну, о которой мы говорили в главе 1. Она только что стала руко-
водителем отдела техподдержки. Сама она была прекрасным IT-менеджером, и теперь, по-
сле повышения, в ее подчинении оказались пять других сотрудников.

HR-отдел отправил ее на тренинг для новых руководителей, где она узнала, как вести всю 
документацию, необходимую для управления сотрудниками с почасовой оплатой, а также 
как давать качественную и своевременную обратную связь своим подчиненным.

Первые несколько недель на новой должности оказались непростыми. Марианна увязла 
в бумажной работе, и ей пришлось приложить немало усилий, чтобы успевать следить 
за отделом. Другие руководители, похоже, вполне справлялись с документами, поэтому 
Марианна сомневалась, не делает ли она чего-то неправильно. Несколько сотрудников на-
чали опаздывать на работу, а она не могла напрямую сказать им об этом, чтобы они не по-
думали, будто она раскомандовалась. Марианна пыталась применять модель руководства, 
о которой узнала на тренинге. И хотя эта инструкция помогла немного исправить ситуацию 
с одним из проблемных сотрудников, с другими все было безрезультатно. А поскольку у 
Марианны и так очень много дел, она не успевает выполнить до конца все шаги, необходи-
мые в работе с сотрудниками. И все равно она сомневается в эффективности этой модели.

Руководитель Марианны знает, у нее некоторые трудности, и думает провести для нее до-
полнительный тренинг.

Каким образом можно было бы в ходе тренинга повысить самоэффективность Марианны? 
Постарайтесь ответить на этот вопрос, прежде чем прочитать следующий вариант.

возможное решение. Действительно хорошо было бы начать с практики, например прора-
ботать какие-нибудь сценарии с руководителем Марианны или с другими специалистами, 
которые могут дать ценный комментарий. Также можно понаблюдать за работой других ме-
неджеров, успешно применяющих ту модель руководства. Марианна может начать с менее 
серьезных вопросов, а не браться сразу за глобальные проблемы, связанные с работой 
подчиненных. Если у нее получится при помощи этой модели решить менее значительные 
вопросы, у нее прибавится уверенности для выполнения более масштабных и пугающих 
задач. Кроме того, она может попробовать укрепить свой авторитет как руководителя, про-
ведя с подчиненными иные мероприятия, не предполагающие возможности наказания  
и, напротив, способствующие созданию конструктивной рабочей обстановки. Таким обра-
зом, Марианна почувствует себя увереннее как руководитель, что в будущем поможет ей 
справиться с более серьезными задачами.
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мОДелирОвание и ПраКтиКа
В примере с Марианной мы отметили, что наблюдение за работой других сотрудников  
и практика помогают повышать самоэффективность.

Однако эти приемы могут быть использованы и для других целей. Мы уже знаем, что слон 
подчиняется привычкам и что ему нравится учиться на непосредственном опыте (помните 
пример со вторым водителем, который любил писать СМС?).

Для того чтобы сменить маршрут, требуются усилия. Позволяя слушателям пробовать 
на практике новые модели поведения, вы существенно повышаете вероятность того, что 
они закрепятся. Особенно много полезных советов о том, как сформировать новые, пози-
тивные навыки, можно найти у Би Джей Фогга (www.behaviormodel.org).

Еще один способ помочь слушателям закрепить нужные модели поведения — пройти вме-
сте с ними определенный этап обучения. Попросите слушателей подумать, как они будут 
применять знания или навыки для решения конкретных задач, а сами проследите за тем, 
как они справятся с переходом от теории к практике.

Мы уже много говорили о том, как при помощи различных сценариев сделать процесс  
обучения более живым и увлекательным, однако самые полезные сценарии — реальные 
проблемы или задачи слушателя.

Вот несколько примеров.

тема занятия Организация занятия
Как научиться писать хорошие 
отзывы о работе сотрудников

Посвятите занятие обсуждению реального задания по аттестации. 
В конце занятия у слушателей будут уже готовые черновики отзыва

Заполнение налоговой декла-
рации

Попросите слушателей принести собственные декларации

Разговорный тайский язык Попросите слушателей обсудить на тайском языке интересные им 
темы (их дети, музыка, еда, политика, рассказ о себе)

Управление проектами Поговорите с ними об их собственных проектах, выслушайте их во-
просы и попросите подумать над их решением в рамках занятия

Проторенная 
тропа
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Подобная тактика имеет несколько преимуществ. Во-первых, слушатели могут получить 
представление о том, как использовать учебный материал для решения собственных за-
дач. Они начинают видеть возможности и понимать, как преодолевать трудности.

Во-вторых, они получают возможность потренироваться в решении собственных задач, 
имея поддержку преподавателя.

В-третьих, это своего рода инвестиция. В поведенческой экономике есть такие понятия, 
как необратимые затраты и боязнь убытков. А люди очень не любят отказываться от того, 
во что они уже вложили свои ресурсы.

В-четвертых, возвращаясь в реальный мир, слушатели уже готовы к действиям. У нас всег-
да есть барьер перед чем-то новым, и если мы уже преодолели его часть, то для дальней-
шей работы потребуется меньше усилий. Поэтому по возможности предлагайте слушателям 
учиться на примерах из собственной жизни.

сОциальнОе ДОКазательствО
Как мы уже говорили, привлечь внимание слона можно, показав что-либо на примере дру-
гих.

Однако социальное доказательство (см. главу 5 — если помните, это склонность людей 
действовать по примеру других) используется не только для привлечения внимания. Оно 
стимулирует и поведение.

— О, а что это они 
там делают?  

Наверное, что-то 
интересное??
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Мы не можем быть экспертами во всем, поэтому очень часто полезнее и эффективнее бы-
вает обратиться за помощью или мнением авторитетных для нас людей. Если они сообща-
ют нам нечто ценное, то мы с гораздо большей степенью вероятности последуем этому со-
вету. Если некоторые из моих знакомых рекомендуют что-нибудь почитать, я без колебаний 
это делаю, потому что доверяю их мнению.

У меня было несколько учебных проектов, которые начинались с обращения CEO или вице-
президента о необычайной важности той или иной инициативы, что само по себе прекрас-
но. Хорошо знать, что руководство осведомлено о проекте и поддерживает его, — пожалуй, 
начинаешь ощущать значимость того, что делаешь.

Но если разобраться, кто является — или должен быть — настоящим авторитетом для вашей 
работы? CEO? Или человек за соседним столом, у которого в пять раз больше опыта, чем у 
вас? Покупая книгу на Amazon, к кому вы прислушиваетесь — к издателю, который утвержда-
ет, что это «гениально!», или к 19 читателям, которых книга совершенно не впечатлила?

В программе про профилактике наркомании ALERT принимали участие авторитетные 
люди, которые рассказывали детям, почему не следует принимать наркотики. Учитывая, 
что в разных ситуациях «влиятельными лидерами» могут оказаться разные фигуры, кого 
будет видеть в этой роли 13-летний школьник?

Родители? Учителя? 16-летние?Полицейские?
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Конечно, все зависит от конкретного ребенка, но, как правило, для учащихся средней шко-
лы эксперты в том, что классно, а что нет, — ребята постарше. Поэтому в программе ALERT 
решили особенно не тратить время на выступления взрослых влиятельных людей. Вместо 
этого о своем опыте и выборе рассказывали сами подростки.

Подумайте, исходя из вашего предмета, кто будет настоящим авторитетом в вашей органи-
зации или для вашей целевой аудитории? Как донести мнение этих людей до обществен-
ности? Вот несколько способов.

• попросите их описать позитивные результаты, полученные при использовании какой-
либо процедуры или навыка. Этот рассказ можно поместить в интранете, на форуме, 
включить в массовую рассылку или опубликовать его любым другим доступным в орга-
низации способом. А если написать небольшую статью про человека, который с успехом 
применяет ту или иную процедуру, то внимание ему обеспечено.

• воспользуйтесь помощью авторитетного специалиста. Привлеките к разработке учеб-
ного процесса лидеров мнений. Может быть, они поделятся с вами своими примерами 
или согласятся поддержать ваш проект? Или проконсультируют ваших слушателей?

• сделайте достижения видимыми. Во многих играх есть таблицы лидеров. Публично 
критиковать учащихся с низкой успеваемостью непродуктивно, зато признание тех, кто 
добился успеха, может вдохновить других на достижения.

«Зеленые» инициативы: истории успеха

Сотрудники западного региона  
сократили использование бумаги 
на 76% читать дальше

Герой выпуска: Джоан С. орга-
низовала местную программу по 
утилизации отходов читать дальше

IT-отдел работает из дома, чтобы 
уменьшить выбросы углекислого 
газа читать дальше
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важнОсть эмОций
На слона действуют не только внешние факторы вроде примера окружающих. На него 
также могут повлиять непосредственный опыт и сильные эмоции. Бывает, что визуальные 
впечатления и внутренние ощущения меняют поведение слушателей.

Например, видя перед собой торт или фруктовый салат (глава 5), люди предпочитали торт. 
Если выбор был более абстрактным, они проявляли самообладание и принимали решение 
в пользу салата.

А если вернуться к ситуации с написанием СМС за рулем, как сделать обращение к водите-
лям более эмоциональным или действенным?

Вот несколько примеров.

• The New York Times создала интерактивную игру, в которой можно было проверить свое 
умение перестраиваться на дороге, будучи занятым написанием СМС. Игра показывала, 
насколько замедлялась реакция водителя, если он отвлекался на посторонние раздра-
жители. Непосредственный опыт можно получить, осознав свои ограничения. К сожа-
лению, эта игра была не самой реалистичной имитацией (перестраиваться нужно было, 
нажимая на клавиши с цифрами).

• В 2009 году полиция графства Гвент в Уэльсе заказала социальную рекламу. В ролике 
были показаны девушки-подростки, которые ехали в машине. Та, что сидела за рулем, 
начала набирать СМС, и в этот момент автомобиль вылетел на встречную полосу и вре-
зался в другую машину. Ужасная авария была показана во всех подробностях.

Оба эти примера апеллируют к внутренним ощущениям: первый предлагает получить не-
посредственный опыт, а второй демонстрирует душераздирающие кадры. К сожалению,  
я не смогла найти какую-либо итоговую статистику по этим проектам. Однако по себе могу 
сказать: я действительно каждый раз вспоминаю это видео, как только у меня возникает 
желание нарушить собственное правило и написать СМС за рулем.

Тактика запугивания не всегда помогает изменить поведение. Тем не менее польза от силь-
ного эмоционального опыта все же есть, хотя этот вопрос исследован еще не полно.

или
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иДите ДО КОнца
Все вышеперечисленные методики и стратегии полезны, но, возможно, самая важная 
мысль, о которой следует помнить, звучит так:

изменение — это процесс, а не результат.

Каждая попытка добиться изменений в поведении — это процесс, и ему нужно помогать.

Как способствовать изменениям, мы обсудили выше, и, хотя сама по себе идея не нова, 
от этого она не менее важна. Будьте терпеливы! Даже если ваши слушатели начинают с са-
мыми благими намерениями, прикладывают сознательные усилия и используют новые ре-
шения и идеи, все равно они могут сбиться с пути, если им не оказывать поддержку. Всегда 
думайте о том, как закрепить эти изменения в будущем.

резюме
• Есть два вида мотивации, которые необходимо иметь в виду при разработке учебного 

курса: к обучению и действию.
• Когда вы слышите фразу «Я знаю, но…», значит, дело придется иметь с мотивацией.
• Фраза «Я знаю, но…» часто звучит, когда появляется какая-либо отсроченная награда.
• Мы учимся на опыте, но проблема в том, что это не всегда оказывается тем, что нам надо.
• Перемены даются тяжело.
• Мы подчиняемся привычкам, что может раздражать, если обучение продолжается не-

долго. Но впоследствии это свойство может принести пользу, если мы помогаем слушате-
лям выработать новую нужную привычку.

• Можно влиять на слушателей, но нельзя их контролировать.
• В процессе обучения нужно демонстрировать, что новые идеи полезны и легки в при-

менении.
• Постарайтесь сделать так, чтобы слушатели получили возможность наблюдать и лично 

проверять на практике все новые методы или процедуры.
• Слушателям необходимо ощущение самоэффективности при выполнении нового зада-

ния или развитии навыка.
• Приводите в пример лидеров мнений.
• Эмоциональный опыт может оказаться более сильным, чем абстрактный, хотя исследо-

вания на эту тему еще продолжаются.
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чтО таКОе ПривычКа?
Привычка определяется как «сложившийся способ поведения, которое при регулярном 
повторе становится практически непроизвольным».

Мы все имеем общее представление о том, что такое привычки, но давайте рассмотрим, 
как они могут стать частью профессиональных навыков.

истОрия Двух ПрОеКт-менеДжерОв
Линда и Ан Мей —  проект-менеджеры в компании по разработке программного обеспе-
чения.

Обе —  сертифицированные профессионалы в управлении проектами и работают уже не-
сколько лет. У обеих выдалась сложная неделя. Как они справляются с повседневными 
проблемами своей должности?

КаК фОрмирОвать ПривычКи?КаК фОрмирОвать ПривычКи?
В которой мы узнаем о том, что слону необходимы маршрут  

и проторенная дорога
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Проблема: Подрядчик утверждает, что он не знал точного срока сдачи проекта.

Проблема: Программисты опаздывают на встречу.

Проблема: Клиенту нужна обновленная версия старого проекта.

Разница между Ан Мей и Линдой —  не в профессиональных знаниях. Обе в достаточной 
степени компетентны в деле управления проектами, ведь они сдали довольно сложный 
экзамен.

Я помню, 
мы говори-
ли об этом. 
Я уверена, 

в папке «От-
правленные» 
есть письмо, 

в котором 
обсуждались 

сроки.

Настоящая 
головная боль. 
Но я знаю, как 

это бывает,  
и если я начну 
сейчас, когда 
никого нет, 
потом мне 

придется по-
вторять все 

по нескольку 
раз.

Программист, 
который за-

нимался этим 
проектом, 

ушел из ком-
пании в про-
шлом месяце. 

Мы прове-
ряем, у кого 
остались все 

файлы.

Это не так 
часто со мной 
случается: все 

быстро по-
нимают, что 
я всегда на-

чинаю встречи 
вовремя.

Я создаю архив 
всего проекта 
по заверше-
нии каждого 

крупного этапа 
разработки. 

Окончательная 
версия хранит-
ся на сервере.

Он знает. 
Каждый раз, 

обновляя 
график работ, 

я прошу 
подтверждения 

у всех 
участников 

проекта.

Линда Ан Мей



Структура привычки 241

Отличаются скорее их подходы к коммуникации, организации процесса и степень бдитель-
ности. Я часто наблюдала это, работая с проект-менеджерами.

Так как же создание привычек пересекается с процессом обучения? Если полезные при-
вычки важны для успеха, как способствовать их формированию?

струКтура ПривычКи
Мы узнали определение привычки («сложившийся способ поведения, которое при регу-
лярном повторе становится практически непроизвольным»), но будет полезным рассмо-
треть его подробнее.

• сложившийся способ поведения. Как правило, прежде чем поведение превратится 
в привычку, ему надо научиться. Например, мы не рождаемся с инстинктивным желани-
ем пользоваться зубной нитью —  этому нам предстоит научиться. Правда, как и в случае 
со многими другими привычками, использование зубной нити —  не такое уж сложное 
для усвоения действие. Все довольно просто, и особой науки в этом нет. Однако очевид-
но, что, обучая кого-то этому навыку, вы не сможете волшебным образом заставить че-
ловека ежедневно повторять это действие. Обучение —  необходимое, но недостаточное 
условие для приобретения привычки.

• триггеры. Большинство моделей формирования привычки предусматривают некий 
триггер, который «включает» ее. Это может быть триггер, который мы произвольно свя-
зываем с новым поведением («Когда я утром выпью свою первую чашку кофе, то приму 
витамины»), или же он может естественным образом возникнуть в ходе дня («Когда один 
из моих подчиненных пришлет мне по почте результат своей работы, я выделю несколь-
ко минут для того, чтобы написать отзыв»). «Практически непроизвольное» поведение 
должно быть чем-то активировано. Б. Дж. Фогг из Стэнфордской лаборатории техноло-
гий психологического влияния называет триггеры ключевым элементом своей модели 
поведения (поведение = мотивация + способность + триггер).

• мотивация. Все вопросы, связанные с мотивацией и рассмотренные в главе 8, приме-
нимы и здесь, особенно в том, что касается структуры привычки. Никому нельзя сооб-
щить привычку. Какая-либо должность может требовать определенных привычек, и не-
обходимое действие со временем становится машинальным, однако многие полезные 
рабочие привычки перейдут в состояние автоматических, если у человека есть активная 
мотивация, что подразумевает наличие самостоятельности и контроля над процессом. 
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Сама по себе мотивация еще не значит, что привычка будет сформирована или что вы 
все еще будете посещать тот тренажерный зал, куда записались после Нового года.

• обратная связь. Зачастую сложнее всего приобретать те привычки, которые не пред-
полагают видимой обратной связи. В своей книге The Power of Habit: Why We Do What 
We Do in Life and Business * Чарлз Дахигг говорит о том, как добавление веществ вроде 
лимонной кислоты и масла мяты в «Пепсодент» создавало покалывающее ощущение 
чистоты, усиливавшее эффект от чистки щеткой (несмотря на тот факт, что вещества, вы-
зывающие покалывание, на самом деле не способствуют чистоте). Привычки, которые 
дают обратную связь с опозданием или вовсе не дают, часто сформировать труднее все-
го. Например, могут пройти недели или месяцы, прежде чем вы начнете видеть пользу 
от ежедневных пробежек, если, конечно, вы вдруг не ощутили моментального прилива 
эндорфинов. Сложно продолжать какую-нибудь деятельность без видимого эффекта, 
поэтому большинство людей, начиная тренироваться, пытаются каким-то образом изме-
рить или количественно выразить свой прогресс. Фитнес-трекеры вроде fitbit помогают 
гораздо быстрее отслеживать результат.

• практика или повторение. Согласно нашему определению, мы не можем классифи-
цировать поведение как привычку, пока при регулярном повторе оно не станет прак-
тически непроизвольным. Наверное, все слышали о том, как измеряют сроки форми-
рования привычки —  семь раз, двадцать один день и т. д. Однако в действительности 
результат зависит от многих факторов: структуры и сложности поведения, механизмов 
его поддержки, наличия обратной связи, а также от мотивации человека, формирующе-
го привычку.

• окружающая среда. Еще один фактор, влияющий на создание привычек, —  поддержка 
от окружающей среды, что мы подробно рассмотрим в главе 11. Если я пытаюсь при учить 
себя пользоваться зубной нитью, вероятность формирования привычки существенно 
повысится при наличии достаточного запаса зубной нити под рукой в нужное время. 
Благоприятная среда может включать в себя и социальную поддержку —  например, есть 
вариант найти партнера по фитнесу или кого-то, кому вы будете отчитываться и кто будет 
вас контролировать. Чтобы избавиться от нежелательной привычки, возможно, понадо-
бится устранить соответствующие триггеры из окружающей среды.

Моя подруга проводила перед сном слишком много времени со смартфоном, из-за чего 
ложилась спать все позднее и позднее. В конце концов она захотела избавиться от этой 

 * Издана на русском языке: Дахигг Ч. Сила привычки. Почему мы живем и работаем именно так, а не иначе.  
М. : Карьера Пресс, 2015. Прим. ред.



Польза автоматизма 243

привычки. Можно было и вовсе не приносить смартфон в спальню (так, некоторые люди, 
пытаясь не отвлекаться на телефон во время вождения, убирают его в багажник), но ее род-
ственники иногда вынуждены были звонить ей ночью, и она хотела слышать звонок. В итоге 
подруга решила положить смартфон на тумбочку, но держать его в коробке: таким образом, 
он был достаточно близко, чтобы его слышать, но, поскольку визуальный триггер отсутство-
вал, вероятность того, что она от нечего делать возьмет смартфон перед сном, уменьшалась.

ПОльза автОматизма
Один из факторов, о котором мы неоднократно упоминали, —  автоматизм. В нашем опре-
делении говорится о «практически непроизвольном» поведении.

Без автоматизма (действия, о котором вы совсем не задумываетесь) не получится при-
вычки. Все эти термины («автоматический», «бессознательный», «непроизвольный») мы 
ассоциируем со слоном.

Проторенный путь

Формируя привычку, вы сначала полагаетесь на свою силу воли. Если привычка вызыва-
ет особенное напряжение, потребуется больше силы воли, но, проявив настойчивость, 
по мере того как действие будет становиться все более машинальным, вы почувствуете об-
легчение.

При достаточном уровне автоматизма проще делать что-то, чем не делать. Возьмем, к при-
меру, ремень безопасности.

Вы всегда пристегиваетесь? Если нет, то, наверное, вам следовало бы это делать?

Если вы регулярно используете ремень безопасности, что происходит, когда вы забываете 
пристегнуться? Например, в ситуации, когда необходимо переместить машину на неболь-
шое расстояние, может быть, на другое парковочное место? Это не опасно: вы собираетесь 
ехать со скоростью не больше пяти миль в час, а вокруг нет машин или других препятствий. 
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Но все же вы чувствуете, что-то не так. Угроза отсутствует, но вам все же неспокойно и не-
комфортно, если ремень не пристегнут.

Для тех, кто не водит машину, можно подобрать другой пример: скажем, вам нужно выйти 
на одну автобусную остановку или станцию позже или же каким-то образом поменять свой 
утренний ритуал.

Каждый раз, принимая решение о действии, вы взвешиваете усилия, затраченные на его 
совершение, и потенциальную пользу. Пристегивание ремня, безусловно, имеет положи-
тельный эффект, но он проявляется не часто. Вы можете пристегнуться тысячу раз, прежде 
чем случится то, что действительно оправдывает наличие ремня. Если бы вам приходилось 
применять силу воли каждый раз, когда вы пристегиваетесь, то есть в тысячный раз надо 
было затрачивать то же усилие, что и в первый, было бы очень сложно продолжать делать 
это в отсутствие видимой пользы. Однако формирование привычки помогает уменьшить 
количество усилий, затрачиваемых на повторение действия. Пристегиваться машинально 
не составляет никакого труда.

КаК расПОзнать ПривычКу
Как определить разницу между процедурой или навыком и привычкой? В действитель-
ности эти категории, скорее всего, пересекаются, однако сознательное усилие и автома-
тизм —  вероятно, главные критерии, которые стоит рассмотреть.

Многие привычки не требуют особых навыков. Мой стоматолог мог бы объяснить все тон-
кости использования зубной нити, но мне не нужны такие подробности. В моем представ-
лении это простая процедура, а не сложный навык. Поэтому, если я не чищу зубы нитью 
регулярно, проблема будет не в моей способности использовать зубную нить, а скорее, 
в отсутствии привычки. Мне нужно подумать, как довести чистку зубов нитью до автоматиз-
ма, чтобы не прикладывать сознательных усилий.

определите, привычка ли это: должно ли выполнение действия стать автоматическим, не требу-
ющим сознательных усилий?

Но что если ситуация не настолько определенная? Во многих типах поведения развитие на-
выков и формирование привычек пересекаются.



Как распознать привычку 245

Двойная природа: привычка может сформироваться на основе приобретенного навыка.

Учась в колледже, я подрабатывала, внося в систему данные для кредитных заявок. Мне 
приходилось иметь дело с цифрами, и я привыкла пользоваться специальным блоком 
на клавиатуре:

И по сей день, если мне нужно ввести цифры, я скорее воспользуюсь цифровым блоком 
на клавиатуре, а на ноутбуке, где такой блок отсутствует, работать очень неудобно.

Я бы не приобрела эту привычку, если бы сначала не освоила цифровой блок на клавиа-
туре (навык, требующий практики), но теперь этот навык превратился в привычку. Я ма-
шинально перехожу на цифровую клавиатуру, если она есть, не думая о своем действии 
и не принимая каких-либо сознательных решений.

Это простые и ясные примеры. Давайте теперь рассмотрим более сложное поведение 
и привычки как его составные части. Поговорим о тайм-менеджменте.

Пример: тайм–менеДжмент
Все согласны с тем, что тайм-менеджмент —  ключевой навык как в личной, так и в профес-
сиональной жизни, но давайте сосредоточимся на тайм-менеджменте в работе. Можно ли 
классифицировать управление временем как привычку?

Тайм-менеджмент как таковой включает в себя слишком много способов поведения:  
он не сводится к одной привычке, но, скорее, содержит несколько.

Цифровой блок
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Фрэнсис Уэйд в своей книге Perfect Time-Based Productivity («Управление временем и иде-
альная производительность») пишет, что тайм-менеджмент представляет собой набор 
не определенных шагов, а скорее, несколько типов деятельности (таких, как фиксация, 
разгрузка, избавление, исполнение, хранение и т. д.), которые складываются из более кон-
кретных способов поведения.

Он определяет фиксацию как «процесс сохранения запросов (например, задач или плани-
руемых действий) в надежном месте для последующего извлечения и обработки». По сути, 
это отслеживание всех вещей, которые необходимо сделать.

У меня всегда были проблемы с тайм-менеджментом. Некоторые мои задачи хранятся 
в электронной почте, другие я записываю на листочки и приклеиваю к монитору, третьи 
добавляю в деловые записи на ноутбуке. Также я пользуюсь программой —  менеджером 
задач, а некоторые дела (к сожалению) просто держу в голове.

В числе полезных для тайм-менеджмента привычек Уэйд приводит следующие.

• Всегда иметь при себе физический носитель информации для фиксации задач (помимо 
собственной памяти). По сути, это привычка записывать все, что необходимо сделать. 
Это может быть ноутбук, приложение для смартфона, диктофон или любое удобное для 
вас средство. Главное —  всегда носить его с собой.

• Непосредственная фиксация задач. Вторая привычка заключается в непосредственном 
использовании имеющегося у вас средства. Это может быть запись задач в блокнот или 
добавление новых пунктов в приложение на смартфоне.

• Консолидация задач из автоматизированных средств фиксации. Сюда относится пере-
мещение задач из других источников (электронная почта, СМС и т. д.) в ваше основное 
средство фиксации, с тем чтобы все задачи хранились в одном месте.

Ни один из этих приемов не требует высокого мастерства или интенсивного обучения. Это 
несложные действия. Однако, для того чтобы они стали неотъемлемой частью вашего тайм-
менеджмента, нужно довести их до автоматизма.

КОнтеКст и триггеры
Контекст и триггеры для каждой из этих привычек немного отличаются. К примеру, кон-
текст для первого действия (наличие физического носителя) —  это момент, когда вы утром 
собираетесь на работу или вечером готовитесь уйти из офиса.
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триггер Действие

Собираюсь уходить из офиса Проверить, взял ли я записную книжку

Контекст для второго действия (непосредственная фиксация) несколько иной. Триггером 
может послужить чья-то просьба, или же вы сами можете подумать том, что вам хочется 
или нужно сделать.

триггер Действие

Чья-то просьба Записать просьбу

Мысль о том, что нужно что-то сделать Записать задачу

Вторая привычка немного сложнее, так как контекст становится чуть менее предсказуе-
мым. Потенциальные задачи могут возникнуть во время встречи, разговора в коридоре, 
телефонного звонка, да и вовсе где угодно, когда вам придет в голову какая-нибудь мысль. 
Поскольку триггеры настолько разнообразны, способность их распознавать и создание не-
произвольной ассоциации между триггером и поведением становятся особенно важными.

ПОтенциальные вОПрОсы
Чтобы определить, стало ли нечто привычкой или нет, можно задать себе перечисленные 
ниже вопросы.

• Будет ли это действие регулярным и автоматическим?

• Если в этом действии выделить составные компоненты, станут ли привычки очевидными?

• Есть ли у действия какой-то особенный контекст или триггер?

• Можно ли сказать, что время возникновения триггеров —  разное или непредсказуемое?

• Можно ли сказать, что это по умолчанию часть более масштабного процесса?

• Существует ли нежелательная привычка, от которой сначала необходимо избавиться?
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сОзДание ПривычКи
Существуют ли методики, способствующие формированию привычек? Наука продолжает изучать 
этот вопрос. Особенное внимание привычкам уделяется в медицине, поскольку успех дорого-
стоящего лечения зачастую зависит от устойчивого здорового (привычного) поведения. Исследо-
ватели из Стэнфордского университета и Массачусетского технологического института пытаются 
расшифровать механизмы и функции мозга, связанные с формированием привычек.

В индустрии программного обеспечения также уделяется внимание этой теме. Природа 
привыкания изучается разработчиками, которые очень хотели бы, чтобы их новое прило-
жение стало неотъемлемой частью вашего дня. Кроме того, создаются приложения, помо-
гающие формировать собственные привычки, будь то переход на более здоровое питание, 
управление почтовым ящиком или тренировка внимания.

Хотя наука об образовании привычек продолжает развиваться, некоторые стратегии уже 
существуют.

намерение Осуществлять Действия
Немецкий исследователь, профессор Питер Гольвитцер, много времени посвятил изуче-
нию намерений осуществлять какие-либо действия. Он описывает их следующим образом:

«Намерение осуществить какое-либо действие представляет собой план, который 
связывает ожидаемые важные ситуации с ответным действием, направленным 
на достижение цели. Тогда как цели выражают то, что человек хочет сделать/
достигнуть (то есть “Я намерен совершить действие Х!”), намерения уточняют 
поведение, которое будет направлено на достижение цели, в случае если ожидае-
мая важная ситуация все-таки произойдет (то есть “Если ситуация Y произойдет, 
я совершу направленное на достижение цели действие Z!”)».

Если вы пытаетесь бросить курить, вам требуется нечто большее, чем цель («Я собираюсь 
бросить курить»), а именно —  намерение осуществить действие.
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То есть вы можете сказать:

Если мне очень захочется курить, я отвлеку себя чем-нибудь.

У вас есть ситуация Y («если очень захочется курить») и поведение Z («отвлеку себя чем-
нибудь»). Это уже более эффективный выбор, чем просто цель («я брошу курить»). Но эф-
фективность можно повысить еще больше, конкретизировав намерения:

• если в ситуации стресса мне захочется покурить, я позвоню сестре;

• если мне захочется покурить от скуки, я поиграю в ту «конфетную» игру на смартфоне;

• если мне захочется покурить после обеда, я совершу пятиминутную прогулку;

• если мне захочется сигарету в компании, я возьму жвачку.

Оказывается, принятие решений в ситуации, чреватой последствиями, требует много 
усилий, и проявлять силу воли так же нелегко, отмечает психолог и исследователь Рой Ба-
умейстер. Принимая решение заранее («если произойдет Y, я сделаю Z»), вы получите чет-
кий план действий, а для их выполнения у вас будет больше когнитивных ресурсов.

В рамках процесса обучения вы можете попросить свою аудиторию определить потенци-
ально важные ситуации и разработать план ответных действий («Если у меня возникнет 
проблема Х с моим непростым подчиненным, я сделаю Y»). Вашим слушателям нужно по-
думать о собственных намерениях и запомнить, что успех зависит от наличия конкретного 
плана.

уменьшите масштаб ПривычКи
Если привычки «слишком много», сделайте ее меньше. Чип и Дэн Хиз в своей прекрасной 
книге Switch: How to Change Things When Change Is Hard *, а также Б. Дж. Фогг в рамках 
концепции «крошечных привычек» говорят о том, как важно определить предельно про-
стое действие и сосредоточиться на нем.

Мы обсудили, как возведение действия в привычку упрощает его выполнение. Но если 
действие требует слишком много усилий, чтобы превратиться в привычку, можно ли раз-
бить его на этапы и сделать более управляемым?

 * Издана на русском языке: Хиз Ч., Хиз Д. Сердце перемен. Как добиваться изменений легко и надолго. М. : Манн, 
Иванов и Фербер, 2015. Прим. ред.

https://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/razum_protiv_emocij/
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Например, вы хотите взять за правило вставать из-за стола на рабочем месте и делать 
разминку. В таком случае, вероятно, лучше не начинать с полного комплекса упражнений 
йоги. Вместо этого попробуйте встать и потянуться. Или просто встать. Со временем вы смо-
жете увеличить набор действий в рамках устоявшейся привычки, что гораздо проще, чем 
создавать новую привычку. Если определенная деятельность кажется «неподъемной», по-
думайте, какое более простое действие вам под силу.

ПраКтиКа и Обратная связь
Наиболее очевидные решения —  практика и обратная связь —  в каком-то смысле оказыва-
ются самыми сложными.

Как было упомянуто в главе 8, посвященной мотивации, труднее всего привыкнуть к такой 
деятельности, которая не дает видимой обратной связи.

Фрэнсис Уэйд, говоря об управлении временем, признаёт, что зачастую эта практика 
кажется неосязаемой. Вы в целом понимаете, чем грозит обернуться плохой тайм-
менеджмент, но при этом ваши действия могут не иметь моментального эффекта. Если 
вы забыли записать какую-то задачу, последствия наступят далеко не сразу —  лишь спустя 
какое-то время после допущенного промаха.

Для большей наглядности, чтобы методики тайм-менеджмента стали более очевидными, 
Уэйд разработал систему уровней (используя те же цвета, что у поясов в восточных едино-
борствах). Каждому действию присваивается отдельный цвет, чтобы сделать возможной 
самостоятельную диагностику навыков тайм-менеджмента.

ПамятКа Для фиКсации заДач

Действие белый желтый Оранжевый зеленый

Всегда иметь при 
себе средство для 
фиксации задачи

Редко или 
никогда

Иногда Часто Почти всегда

Использовать 
физический носи-
тель информации 
вместо памяти

Редко или 
никогда

Иногда Часто Почти всегда



Создание привычки 251

Консолидиро-
вать источники 
автоматической 
фиксации 

Начинаю Повторяю время 
от времени

Выполняю регу-
лярно

Создать удобный 
запасной вариант

Начинаю Есть иногда Есть всегда

текущий пояс

Из книги Фрэнсиса Уэйда Perfect Time-Based Productivity («Идеальная продуктивность»).  
Используется с разрешения автора

Та же логика лежит в основе многих средств для «количественного измерения» жизнеде-
ятельности:  фитнес-трекеров, дневников калорий и приложений для контроля над при-
вычками. Как сделать эти приемы более заметными и способствовать их использованию 
на практике?

избавьтесь От ПреПятствий
Ключевой вопрос, который следует себе задать, вырабатывая привычку: «Есть ли способ 
облегчить выполнение этого действия?» То есть можно ли каким-то образом устранить пре-
пятствия, мешающие достижению результата?

Там, где я живу, зима длится долго, и солнца в зимние месяцы часто не хватает. Мой доктор 
рекомендовал принимать витамин D, но я постоянно забывала это делать.

Мне удалось решить проблему, когда я объединила принятие витамина с другим ритуалом, 
который не вызывал у меня никаких затруднений, —  утренним кофе.

Я работаю дома, и одно из моих первых утренних действий —  приготовление кофе. Обыч-
но я провожу несколько минут на кухне в ожидании, пока закипит вода. Если я положу 
витамины рядом с банкой кофе, мне будет намного проще не забыть их принять. На самом 
деле наличие свободных минут, пока закипает вода, превратит принятие витамина в мак-
симально простую задачу. Таким образом новая привычка будет «прикреплена» к уже су-
ществующей.
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ПривычКи в ПрОцессе Обучения
Как использовать все вышесказанное в процессе обучения?

Вот несколько возможных вариантов.

• попросите аудиторию подумать о намерениях, направленных на осуществление дей-
ствия. Предоставьте слушателям возможность или даже образец для формулировки соб-
ственных намерений («Если произойдет X, я сделаю Y»).

• расскажите о привычке, которую необходимо сформировать, и предложите слушате-
лям придумать решения. Задайте цель и предоставьте аудитории возможность подумать 
над способами ее достижения.

• выделите время для выработки конкретных привычек. Если вы пытаетесь сформи-
ровать привычки, попробуйте делать это в течение определенного периода, а затем 
закрепите результат. Например, если персоналу медицинского учреждение требуется 
создать новые привычки, можно добавлять по одному самому простому действию в на-
чале каждого месяца, придумать интересную программу по закреплению этой привычки 
в течение первой недели, а затем повторить ее еще несколько раз. Таким образом ваша 
аудитория получит достаточно времени для формирования привычки.

• устраните препятствия. Подумайте, как можно устранить препятствия, и, что еще более 
важно, дайте слушателям возможность сделать это самостоятельно.

• создайте систему категорий, или механизмы отслеживания. Подумайте, как сделать 
привычки более наглядными.

• помогите создать связь между новой и существующей привычкой. Пусть ваши слуша-
тели определят, к каким уже выполняемым действиям можно привязать новую привычку.

• задействуйте окружающую среду. Попросите слушателей подумать об окружающей 
среде и о том, как можно ее изменить, чтобы способствовать формированию привычки.

• определите триггеры. Дайте слушателям задание понаблюдать за окружающей средой 
в течение нескольких дней, обращая внимание на триггеры, а затем рассказать о них. 
В поиске триггеров можно практиковаться перед тем, как приступать к выполнению но-
вых действий.
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еще несКОльКО слОв О струКтуре ПривычеК 
и КОнтрОле
В любом обучении очень важно давать слушателям возможность контролировать процесс, 
но для формирования привычек это имеет особенно большое значение.

Нелишним будет еще раз повторить, что привычку нельзя кому-то сообщить. Как из-
вестно, привычки, которые мы хотим выработать, и без того требуют довольно больших 
усилий. Если же привычки навязываются против нашей воли, ожидать положительного 
результата не стоит.

Некоторые привычки обязательны. У медработников нет выбора: они должны мыть руки. 
Однако всегда можно выбрать наиболее эффективный способ закрепления этой привычки.

резюме
• Привычка определяется как «сложившийся способ поведения, которое при регулярном 

повторе становится практически непроизвольным».

• Привычки могут оказать решающее влияние на результат, даже когда знания, навыки 
и мотивация уже присутствуют.

• Для выработки привычки нужно уметь определять триггеры, а также иметь ответный 
план действий для работы с этими триггерами.

• Привычку нельзя сообщить. Процесс формирования привычки требует активного участия.

• Для формирования привычки, как правило, нужны практика и обратная связь.

• Изменение окружающей среды, уменьшение масштаба привычки и привязка новых 
привычек к существующим могут повысить шансы на успех.
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КаК выгляДит ПрОцесс Обучения  
в вашей Организации?
Готовясь к написанию этой главы, я поговорила с некоторыми коллегами, которые хорошо 
разбираются в теме социального и неформального обучения.

Один из них, Марк Бритц, занимающийся вопросами эффективной работы организаций 
и специализирующийся на социальном и неформальном обучении, отметил:

«Если бы вы сфотографировали рабочий процесс в своей организации и посмотрели, 
где происходит обучение, то увидели бы, что это не только учебные аудитории».

Джейн Бозарт прекрасно продемонстрировала это в книге Show Your Work: The Payoffs 
and How-to’s of Working Out Loud («Покажи свою работу: польза и секреты работы вслух»). 
Она приводит в пример доску в Pinterest * под названием «Как выглядит обучение?». Почти 
на всех картинках изображены люди, занимающиеся какой-то деятельностью, а не сидя-
щие в аудитории (Bozarth, 2014).

Давайте проверим сами. Представьте, что мы сделали снимок в вашей организации или 
на вашем рабочем месте.

 * Социальный интернет-сервис, фотохостинг, позволяющий пользователям добавлять в режиме онлайн изображения, 
помещать их в тематические коллекции и делиться ими с другими пользователями. Прим. ред.

сОциальнОе и нефОрмальнОе ОбучениесОциальнОе и нефОрмальнОе Обучение
В которой мы узнаем, что процесс обучения не всегда идет по прямой  

и что иногда самое главное — это люди, которых вы знаете
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Вашей первой реакцией, наверное, будет: «Какой привлекательный, хорошо одетый 
и многонациональный коллектив! Прямо как на фотографии!»

Закончив восхищаться своими необычайно фотогеничными коллегами, обратите внима-
ние на то, как происходит процесс обучения.

• Один сотрудник дает совет другому по поводу предложения клиенту.

• Третий сотрудник объясняет младшей коллеге, как выполнять новую задачу, за которую 
та теперь будет отвечать.

• Кто-то прикрепил интересную статью на доску объявлений или разместил статью на кор-
поративном форуме.

• Кто-то читает ленту новостей в Twitter, чтобы узнать, что сейчас обсуждает профессио-
нальное сообщество.

• Кто-то ищет в Google информацию, как сохранить презентацию в формате, совместимом 
с мобильным устройством.

Все это примеры неформального или социального обучения.

неформальное или социальное обучение: по сути, включает в себя любое обучение, которое 
происходит за пределами формального учебного мероприятия, как очного, так и дистанционного.
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Именно это описывается в книге Джея Кросса Informal Learning («Неформальное обуче-
ние»): «неофициальные, незапланированные и импровизированные способы обучения 
работе».

Существует несколько определений социального обучения. Марсия Коннер и Тони Бингем 
в своей книге The New Social Learning («Новое социальное обучение») пишут о «совмест-
ном осмыслении новых идей». В других определениях говорится об обучении путем на-
блюдения или использования социальных медиа для создания сетей обучения (так называ-
емые персональные учебные сети).

В этой главе мы поговорим о том, как неформальное и социальное обучение могут стать 
частью учебного процесса.

Движение не ПО ПрямОй
Думая о планировании учебного процесса, я всегда стараюсь рассмотреть исходное учеб-
ное мероприятие со всех сторон и ответить на приведенные ниже вопросы.

• обучение. Как структурировано учебное мероприятие?

• практика. Есть ли возможности для практики и получения непосредственного, живого 
опыта?

• обратная связь. Как обеспечивается обратная связь? Как осуществляется инструктаж 
или консультирование?

• поддержка. Как в случае необходимости слушатели получают доступ к ресурсам? Полу-
чают ли они помощь в предотвращении ошибок?

• повторение и закрепление. Если какой-либо навык или действие используются нечасто, 
каким образом осуществляется их закрепление? Какие способы используются для со-
хранения знаний в памяти?

• Дальнейшее развитие. Как можно выйти на следующий уровень, если речь идет 
о сложном навыке? Как продолжить совершенствование навыков и приблизиться 
к мастерству?
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Это целый процесс, который неизбежно будет включать в себя формальные, неформаль-
ные и социальные компоненты.

Итак, давайте посмотрим, как это работает.

баланс межДу фОрмальным  
и нефОрмальным Обучением
Так какой вариант наиболее оптимальный? Формальное обучение? Неформальное? Соци-
альное? На самом деле, конечно, зависит от ситуации. Всему есть место. Выбирая решение 
для себя, вы можете принять во внимание ряд факторов.

• наглядное и подразумеваемое. Формальное обучение, как правило, предполагает 
наглядную демонстрацию набора правил. Например, сложная процедура, которая тре-
бует практики, может стать подходящим предметом для формального обучения. Менее 
очевидные темы труднее включить в формальный процесс —  разве что в виде разбора 
практических примеров или ролевой игры.

• сложность. Крайне сложные темы не всегда можно привести в формальный вид. 
В случае если это происходит, зачастую предмет сводится лишь к изложению общих 
принципов, без каких-либо инструкций к действию. Например, на семинаре по карьер-

Н
еф

ор
м

ал
ьн

ое
/ 

со
ци

ал
ьн

ое
 

об
уч

ен
ие

Ст
ру

кт
ур

ир
ов

ан
но

е/
 

ф
ор

м
ал

ьн
ое

  
об

уч
ен

ие

Обучение Практика/
получение 
живого 
опыта

Обратная 
связь/ин-
структаж/
консульти-
рование

Ресурсы / 
своевре-
менная 
поддержка / 
выявление 
ошибок

Повторе-
ние/запо-
минание

Дальнейшее 
развитие



Путь Хиро 259

ному росту вы можете узнать, как правильно вести переговоры о повышении зарплаты, 
но, чтобы применить эти принципы на практике, вам, возможно, понадобится нефор-
мальная или социальная поддержка (поговорить с руководителем или коллегой).

• непостоянство материала. Подготовка формального курса обучения занимает опреде-
ленное время, а неустойчивый и изменчивый характер предмета только усложняет зада-
чу. Например, я сознательно сократила количество упоминаемых в этой книге образова-
тельных технологий, потому что данная сфера развивается очень быстро и информация 
может устареть. Неформальное или социальное обучение зачастую предстает более 
гибким и надежным источником актуальной информации.

Иногда в формальном обучении нет необходимости, потому что это уже лишнее. Спросите 
себя: «Что именно требуется для поддержания результата?» Например, специальные за-
нятия, обучающие пользоваться несложной системой голосовой почты в компании, станут 
завуалированной пыткой для всех участников. Краткой инструкции по работе с системой 
будет достаточно, и все останутся довольны.

Давайте посмотрим теперь, как именно сочетание формального, неформального и соци-
ального обучения может стать наиболее эффективным.

Путь хирО
Познакомьтесь: это Хиро.

Недавно он стал младшим сотрудником в архитек-
турном бюро, и теперь ему нужно научиться со-
ставлять бюджет проектов.

В рамках этой задачи у него есть пять целей.

• цель 1. Ввести данные по бюджету в программу, 
используемую бюро для оценки стоимости про-
ектов.

• цель 2. Составить полные бюджеты, которые будут включать в себя все возможные рас-
ходы по проектам.

• цель 3. Определить, есть ли в бюджете риски, которые могут привести к потерям для 
компании.
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• цель 4. Управлять бюджетом в ходе реализации проектов и выявлять перерасход бюд-
жетных средств.

• цель 5. Совершенствовать навыки по управлению проектами в том, что касается бюдже-
та и контроля затрат.

Рассмотрим, какие формальные и неформальные решения можно найти для достижения 
каждой из этих целей, а также какие инструменты для социального или неформального 
обу чения могут быть использованы.

• Поддержка производительности и доступные ресурсы.

• Программы обучения и подготовки кадров.

• Учебные сообщества.

• Работа «вслух», анализ работы.

• Кураторство.

• Использование социальных сетей.

цель 1: научиться рабОтать с ПрОграммОй
Первое, что Хиро нужно научиться делать, —  вносить данные в компьютерную программу, 
которая используется бюро для расчета стоимости проектов.

Если применить наши критерии, будет ли уместен формальный подход? По сути, предмет 
изучения —  компьютерная программа, то есть материал довольно наглядный и не слишком 
сложный. Но, чтобы объяснить работу системы, какое-то занятие, вероятно, понадобится. 
Также было бы хорошо подкрепить это доступными ресурсами, например инструкциями 
или короткими видео, в которых показывается, как выполнять определенные задачи. 
Но не исключено, что Хиро потребуется и социальная поддержка, чтобы он знал, к кому об-
ращаться или где на корпоративном форуме можно задать вопрос.

формальное обучение неформальное обучение социальное обучение

Хиро пройдет электронный 
курс по основам работы с про-
граммой

Хиро при необходимости вос-
пользуется вспомогательными 
средствами и ресурсами

Хиро знает, к кому обратиться 
в случае возникновения про-
блем
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инструмент: ДОстуПные ресурсы

Мы еще раз обсудим вспомогательные средства в главе 11, но здесь следует отме-
тить, что хорошая база доступных ресурсов зачастую приносит больше пользы, чем 
формальный курс. К ресурсам относятся инструкции, видео, статьи в интернет-эн-
циклопедии или записи на форуме. Это могут быть как официальные корпоратив-
ные средства, так и свод полезных советов, составленный профессиональным со-
обществом. Оформление не играет особенной роли: главное, чтобы ресурсы были 
полезными. Если вы наберете в поиске Google «как вязать», вам, скорее всего, 
попадется какое-нибудь любительское видео, снятое на телефон. Но в этом нет ни-
какой проблемы, если видео поможет вам начать вязать: если оно ясное, понятное 
и полезное, то качество картинки не будет иметь значения. Один из лучших спосо-
бов поддерживать систему ресурсов —  коллективное редактирование существую-
щих материалов и создание новых. Например, если Хиро придумает эффективный 
способ визуализации бюджетных данных, он может добавить его в корпоративную 
базу ресурсов о программе.

цель 2: научиться сОставлять бюДжет
Вторая цель Хиро —  составлять полный бюджет, включающий в себя все возможные рас-
ходы по проекту.

Здесь ему скорее будет не хватать знаний и навыков. Это более сложная тема: Хиро дол-
жен понимать разницу между оценкой затрат на переделку кухни и затрат на строительство 
коммерческого здания. Некорректный бюджет может обойтись в немалую сумму, поэтому 
в интересах компании —  научить Хиро делать это правильно.

Сочетание формального, неформального и социального компонентов, вероятно, будет 
иным в данном случае. Формальная консультация, конечно, нужна, но Хиро, скорее всего, 
придется работать под чьим-то руководством, прежде чем он сможет самостоятельно вы-
полнять эту задачу. В рамках формального обучения Хиро узнает обо всех этапах процесса 
и сможет попрактиковаться, но есть много нюансов, которые станут известны только с опы-
том. После обучения компания поручит Хиро вести проекты с небольшим бюджетом и на-
значит ему куратора.
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формальное обучение неформальное/социальное обучение

Хиро пройдет двухдневный курс по составлению 
бюджета, в ходе которого он проработает не-
сколько примеров

Хиро начнет с малых проектов и будет работать 
под руководством Милы, инструктора компании. 
Она выполнит несколько формальных действий, 
включая запланированный разбор бюджетов 
совместно с Хиро и его менеджером. Кроме 
того, она будет оказывать неформальную под-
держку, если у Хиро возникнут вопросы

инструмент: ПрОграммы Обучения и ПОДгОтОвКи

На приобретение сложных навыков требуется время. Даже лучших в мире курсов будет 
недостаточно: нужно практиковаться, тренироваться, получать обратную связь, и так 
не один раз. Инструктирование и подготовка —  форма социального обучения, которая 
может быть использована для сложных навыков. Некоторые из таких программ быва-
ют крайне формализованными, например в строительной отрасли. Другие носят менее 
официальный характер. Инструкторы в таких случаях могут работать без каких-либо 
формальных требований, или же сотрудники сами могут выбрать себе неофициальных 
наставников, обращаясь к ним за советом или комментарием.
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цель 3: ОПреДелить ПрОблемные места
Следующая цель Хиро —  определить, есть ли в бюджете риски, которые могут привести 
к убыткам. Компания понесла большие потери на нескольких проектах, поэтому вопрос 
стоит весьма остро. Проблема в том, что этому умению действительно сложно научить. 
Опытные сотрудники знают, как обнаружить потенциальные проблемные места, но боль-
шинство из них учились на собственных ошибках. Предлагаемые ими решения сложно 
выразить количественно, и иногда они противоречат друг другу. Эксперты в этом вопро-
се часто прибегают к фразам вроде «Ты поймешь, когда увидишь это» и «Ну, бывает по-
разному». Хиро может обратиться к Миле, и она заметит бо́льшую часть проблем, но даже 
ее опыт не охватывает всех ситуаций.

инструмент: рабОта «вслух»

Книга Джейн Бозарт Show Your Work: The Payoffs and How-to’s of Working Out Loud 
(«Как я работаю. Преимущества и способы демонстрации работы в процессе») —  от-
личное пособие для тех, кто хочет делиться знаниями и опытом. Как только знание 
начинает трансформироваться из конкретного примера в абстрактную «передовую 
методику», ключевые детали и важный контекст теряются.

По словам Джейн, «знание о том, что делать, неравноценно знанию, как это делать».

Например, в бизнес-литературе содержится множество хороших советов, но, когда чи-
таешь рекомендацию вроде «бренды должны использовать социальные сети для соз-
дания реальной связи с покупателями» —  это одно, а когда видишь, как авиакомпания 
сообщает в Twitter о возвращении домой потерянного питомца или как сеть быстрого 
питания рассказывает о своих реальных клиентах в facebook, —  это другое. А возмож-
ность заглянуть «за кулисы» и понять, как и почему они решают поделиться данной ин-
формацией, —  еще лучше, особенно если все показывается в реальном времени.

Джейн Бозарт также познакомила меня с высказыванием Билла Френча: «Электрон-
ная почта —  это кладбище для знаний». Когда кто-то делится с коллегой важным опы-
том, пользу получает только один человек. Когда опытом делятся в корпоративном 
блоге или кто-то задает вопрос на форуме, когда в YouTube выкладываются видео с ин-
струкциями, то пользу от знания получает гораздо более широкая аудитория. Разра-
ботчикам учебных курсов не следует технически переусложнять процесс, но они могут 
предложить время, технологии и пространство для обмена знаниями и опытом.
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Обычно все учатся неочевидным навыкам на собственном опыте (что порой очень дорого 
обходится), но менеджер компании по профессиональному обучению пытается придумать, 
как сотрудники могут учиться друг у друга. Однажды она увидела, что несколько человек 
собрались вокруг рабочего стола Милы, пока та обсуждала с Хиро проблемный бюджет. 
Даже опытным сотрудникам было интересно послушать ее объяснения. Чтобы способство-
вать обмену знаниями, менеджер по обучению начала проводить ежемесячные нефор-
мальные встречи. Каждый месяц опытные сотрудники разбирали бюджеты последних про-
ектов, отмечая, что сработало, что нет и что можно сделать иначе в следующий раз. Иногда 
это были очные встречи, а иногда веб-семинары. Один из лучших способов стимулировать 
неформальное/социальное обучение —  заметить, где оно уже происходит, и придумать, 
как его поддержать или улучшить.

формальное обучение неформальное/социальное обучение

Каждый месяц Хиро получает приглашение 
на семинары по обсуждению бюджета

Менеджер по профессиональному обучению на-
значает только время, а в остальном предостав-
ляет полную свободу. Сотрудники обсуждают 
бюджеты недавних проектов; также речь может 
зайти и о проблемах текущих бюджетов, и тогда 
для них ищется решение

цель 4: уПравлять бюДжетОм  
и ПреДуПрежДать ПерерасхОД среДств
Далее Хиро нужно научиться управлять бюджетом по мере ведения проектов и предупреж-
дать возможный перерасход средств. Хотя в теории он знает, как управлять бюджетом 
от недели к неделе, на практике возникает много непредвиденных вопросов.

К счастью, Хиро всегда может обратиться к Миле. Кроме того, другие опытные сотрудники 
с большим энтузиазмом восприняли обмен знаниями на неформальных встречах и по-
просили менеджера по обучению организовать внутрикорпоративный форум, на котором 
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можно было бы продолжить обсуждение некоторых тем. Когда у Хиро возникает вопрос, 
он может задать его на форуме, и к концу дня обычно появляется ответ. Это оказывается 
особенно полезным при работе с незнакомыми материалами или технологиями. Коллеги 
Хиро, как правило, следят за всеми последними разработками в своей отрасли и могут по-
мочь ему при работе с чем-то новым.

формальное обучение неформальное/социальное обучение

Хиро узнает об основных принципах управления 
бюджетом на теоретическом занятии

При возникновении вопросов Хиро обращается 
за помощью к своему инструктору или коллегам. 
Между тем онлайн-сообщество продолжает раз-
виваться, и Хиро нередко обнаруживает, что 
может найти ответы на более простые вопросы 
в предыдущих сообщениях на форуме

цель 5: Дальнейшее развитие
Хиро нужно постоянно совершенствовать свои навыки в том, что касается бюджета и кон-
троля затрат.

Сначала ему будет казаться, что информации слишком много, но затем нагрузка станет 
меньше. Далее у Хиро появится чувство, что он становится все более компетентным 
в рамках своей должности. Если он захочет продолжить профессиональное развитие, 
не исключено, что ему понадобится обратить внимание на возможности за пределами 
компании.

Он, конечно же, может изучить такие формальные решения, как курсы, университетские 
программы, конференции или сертификаты. Все они, вероятно, потребуют значительных 
инвестиций в виде времени, или денег, или всего сразу.

Хиро также может обратиться к интернет-ресурсам. Где публикуются содержательные ста-
тьи? Кто ведет блоги на интересующие его темы? Где ведутся стоящие внимания дискуссии?
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инструмент: учебные сООбщества

Учебные сообщества (иногда называемые «деятельными сообществами») могут стать 
очень ценным источником информации, потому что зачастую они более открыты для 
коммуникации и более современны по сравнению с формальными структурами.

Хорошее учебное сообщество не возникает просто так, из ниоткуда: для его развития 
требуются внимание и поддержка. Одна из распространенных ошибок, которые я на-
блюдаю в отрасли, заключается в подходе «если мы построим, они придут». Слишком 
часто все сводится к технологиям («Сделать ли нам подобие Twitter или выбрать древо-
видную структуру обсуждения для корпоративной социальной сети?»).

Хорошее сообщество создано для участников. Например, сообществом 
elearningheroes.com для поддержки пользователей Articulate, программы по разра-
ботке электронных курсов, управляет Том Кульманн и его команда. Сила сообщества 
в том, что оно сфокусировано не на использовании программного обеспечения (хотя 
вы, конечно же, можете получить помощь в этом направлении), а на поддержке его 
участников в создании полезных электронных курсов и более эффективной работе. 
Это действительно полезный источник информации о разработке дистанционного обу-
чения, даже если вы и не пользуетесь самой программой.

Некоторые скептически относятся к учебным сообществам —  ведь их участники могут 
давать неверные или неточные ответы. Контраргумент заключается в том, что некор-
ректную информацию вы можете получить и без сообщества —  просто вы не будете 
знать об этом, поскольку не сможете ее распознать.

Хиро нашел несколько человек в Twitter, 
которые обсуждают темы, интересные для 
него с профессиональной точки зрения. 
Они размещают ссылки на блоги и статьи, 
весьма актуальные для ряда проектов 
Хиро. Он участвует в некоторых дискусси-
ях и обнаруживает, что может использо-
вать хештеги конференций, чтобы следить 
за событиями, которые не смог посетить. 
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Хиро поддерживает в Twitter связь с несколькими людьми, работающими в его отрасли, 
чтобы на конференции в следующем году у него уже было несколько профессиональных 
контактов. Он также начинает вести блог о своем процессе обучения, и у него появляется 
некоторое количество подписчиков.

формальное обучение неформальное/социальное обучение

Хиро посещает отраслевую конференцию Хиро общается со знакомыми из социальных 
сетей на конференции, а также онлайн каждый 
день или неделю

сООбщества —  этО живые струКтуры

Учебные сообщества не машины или технологии, которые можно включить одним на-
жатием кнопки. Сообщество должно расти органически. Это может происходить есте-
ственным образом, но чаще всего новое сообщество нуждается в менеджере, который 
будет заниматься организацией и регулированием его деятельности, планируя собы-
тия и привлекая участников, чтобы обеспечить активность на первом этапе.

Эми Джо Ким, автор отличной книги Community Building for the Web («Создание сооб-
ществ в интернете»), которую я всем рекомендую, рассказывает, как должен меняться 
со временем опыт участников сообщества.

По ее словам, каждая категория участников нуждается в чем-то своем:

• новичкам необходима адаптация, их нужно принять, поставить перед ними опреде-
ленные цели и познакомить с тем, как устроено сообщество;

• обычные участники нуждаются в свежем контенте, деятельности и общении;

• «экспертам» нужна эксклюзивная деятельность и доступ к контенту и возможностям, 
которого нет у остальных участников.
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инструмент: КуратОрствО

Вы получаете пользу от кураторских навыков тех, кто размещает в Twitter или другой социальной 
сети ссылки на действительно интересные статьи. Кураторство может принимать различные формы, 
но, учитывая тот шквал информации, с которым мы сталкиваемся каждый день, это умение стано-
вится все более важным.

Кураторство может заключаться в способности фильтровать или находить действительно интересную 
информацию в море информационного шума. Это может быть умение собирать воедино и озаглав-
ливать фрагменты информации, так чтобы у читателя сложилась единая картина; способность объ-
единять в одном месте все значимые ресурсы для облегченного доступа; организация разрозненно-
го контента вокруг одной темы; группировка информации для создания контекста.

Организация учебного процесса может включать в себя отбор материалов или же выявление и под-
держку других кураторов, которые могут стать источниками информации для вашей аудитории.

инструмент: ПерсОнальные учебные сети

Иногда мне приходится объяснять колоссальную разницу между моей сетью профессиональных кон-
тактов до и после Twitter. До появления Twitter моя сеть состояла из коллег или однокурсников. Пре-
красная группа, но довольно маленькая. У некоторых из участников моей сети были те же интересы, 
что и у меня. Поскольку мы работали или учились вместе, наши знания тоже частично совпадали.

После появления Twitter я знаю намного больше людей, и теперь мне гораздо проще находить 
единомышленников. У меня также есть доступ к людям, чьи профессиональные знания сильно от-
личаются от моих. Мне кажется, я даже могу написать ознакомительную главу про социальное и не-
формальное обучение на основе того, что я узнала от участников моей расширенной персональной 
учебной сети.

Я регулярно провожу семинары по разработке программ электронного обучения и заметила одну 
особенность: часто встречаются участники, которые описывают себя как единоличных организаторов 
электронного обучения в своей компании. Никто кроме них не занимается этой сферой, и они очень 
рады посетить семинар и пообщаться с другими коллегами. Мне всегда немного грустно оттого, что они 
чувствовали себя настолько изолированными, хотя существует множество активных и открытых учебных 
онлайн-сообществ.
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Персональная учебная сеть не обязательно должна основываться на Twitter, просто эта 
платформа оказалась наиболее подходящей для меня. Вы можете выбрать любое сообще-
ство, пусть даже и не в интернете, например из местной профессиональной организации. 
Помогать людям находить свои сообщества и устанавливать с ними связь —  еще один важ-
ный инструмент в разработке учебного процесса.

резюме
• Образовательный процесс в вашей организации по большей части происходит за преде-

лами учебной аудитории.

• Формальное обучение лучше всего подходит для наглядного и устойчивого контента. 
Неочевидный или быстро меняющийся контент зачастую сложно представить в рамках 
формального курса.

• Проблемы, которые носят крайне сложный или непостоянный характер, возможно, по-
требуют гибкости неформальных или социальных решений, таких как консультации ин-
структора или совет профильного сообщества.

• Учебные сообщества не создаются по принуждению или ради технологий. Жизнь со-
общества необходимо поддерживать и стимулировать.

• Чтобы получить максимальную пользу от социального или неформального обучения, по-
думайте о том, что люди уже делают и как им можно в этом помочь.

• Хорошо, когда один человек помогает другому, но пользы может быть гораздо больше, 
если обмен знаниями происходит «вслух» (например, на форуме), на более широкую 
аудиторию.

• Такие виды деятельности, как кураторство и формирование персональной учебной сети, 
становятся все более важными не только для тех, кто проходит обучение, но и для авто-
ров учебных курсов.
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внешние ПреПятствия
Одним из моих первых проектов был тренинг для кол-центра по обслуживанию клиентов 
одной финансовой компании (да, эта работа оказалась такой же увлекательной, как и ее 
название, тем не менее я получила хороший опыт).

Работа сотрудников кол-центра была довольно на-
пряженной. Им приходилось целый день  
не только общаться с сердитыми клиентами,  
но и собирать информацию о клиентах из не-
скольких компьютерных систем.

Они были вынуждены постоянно переключать-
ся между системами учета, кредитов и личных 
данных клиентов по четырем разным подразде-
лениям, и между ними практически не было вза-
имосвязи. Мониторы их компьютеров выглядели 
примерно так.

Как можно себе представить, требовалось некото-
рое время, чтобы приспособиться к этому.  

КаК сОзДать нужные услОвия?КаК сОзДать нужные услОвия?
В которой мы узнаем, что одни кухонные плиты устроены хитрее,  

чем другие, а также что следует помнить о доступности



272 Глава 11. Как создать нужные условия?

Мы пришли к выводу, что, несмотря на все наши усилия, сотрудник научится свободно ра-
ботать со всеми системами и отвечать на большинство вопросов клиентов не раньше, чем 
через шесть месяцев.

Кроме того, позиция сотрудника кол-центра была начальной, и ввиду расширения бизнеса 
многие довольно быстро переходили на более высокие и лучше оплачиваемые должности.

Общая картина была примерно такой:

• срок полной подготовки сотрудника кол-центра — около шести месяцев;

• срок, спустя который сотрудник уходил из кол-центра, — около шести месяцев.

Теперь понятно, почему было непросто.

Конечно, мы могли многое усовершенствовать в процессе обучения, проблема заключа-
лась не в этом. В работе сотрудников было слишком много странных исключений и слиш-
ком много случаев, когда приходилось запоминать сложные цепочки операций, чтобы 
получить нужную информацию и ответить на вопрос клиента.

На самом деле даже вызывало удивление, что сотрудники могли в принципе хорошо вы-
полнять свою работу, учитывая всю сложность условий. То, что у них это получалось, было 
результатом практики и усердия.

У них не наблюдалось недостатка в знаниях, навыках или мотивации. Проблема была в ра-
бочих условиях, и именно ее требовалось решить.

внешняя инфОрмация
В прекрасной и уже ставшей классикой книге Дональда Нормана The Design of Everyday 
Things* есть глава «Внешняя информация и внутренние знания», где рассказывается о том, 
как человек избавляется от груза внутренних знаний, направляя их вовне, в результате 
чего они становятся внешней информацией.

В качестве наглядной аналогии он приводит свою кухонную плиту, которая выглядела при-
мерно так.

 * Издана на русском языке: Норманн Д. Дизайн привычных вещей. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2013. Прим. ред.

https://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/paperbook/design-everyday-things/
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У нее есть четыре конфорки и четыре ручки, но можете ли вы определить, каким именно 
конфоркам они соответствуют? В лучшем случае все можно свести к двум вариантам,  
а затем или а) попытаться определить, какой именно конфоркой вы обычно пользуетесь; 
b) запомнить, что чему соответствует, или c) включить наугад в надежде, что вы не устроите 
пожар.

Далее Норман указывает, что можно просто выпускать плиты, с которыми не нужно ничего 
запоминать. Например, можете ли вы определить, за какие конфорки отвечает каждая  
из этих ручек?

Изменение внешних условий работы также помогает заполнить пробелы в знаниях или на-
выках. Направляя внутреннее знание вовне, мы можем существенно уменьшить информа-
ционную нагрузку, которую слушателям приходится брать на себя.
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ПОлучение нужных знаний
Конечно, не стоит освобождать слушателей сразу от всей нагрузки, тем не менее одни 
вещи лучше удаются людям, а другие — машинам. 

что плохо получается у (большинства) людей что хорошо получается у (большинства) людей

Дифференциальное исчисление Гулять по лесу 

Расчет и списание кредитов Понимать, что говорят другие люди 

Сохранение и извлечение больших массивов 
данных 

Узнавать и реагировать на эмоции

что плохо получается у машин что хорошо получается у машин

Гулять в лесу Дифференциальное исчисление

Понимать, что говорят другие люди Расчет и списание кредитов

Узнавать и реагировать на эмоции Сохранение и извлечение больших массивов данных 

Улучшение внешних условий означает, что слушатели получат возможность избавиться 
от лишней информации и вместо этого сфокусироваться на том, что только они в состоянии 
сделать.

ДОстуПнОсть знания
Перед тем как выводить информацию во внешний мир, следует учесть такой фактор, 
как доступность знания, необходимого для выполнения задачи.

Что я имею в виду: насколько сильно придется оторваться от задачи, чтобы получить необ-
ходимую информацию?

Количество шагов  
для приобретения 

знания

Вероятность того,  
что слушатели  

используют знание
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Надо сказать, что я сама набросала этот график (он не основывается на каких-либо реальных 
данных), но в любом случае, если слушателю придется доставать справочное руководство, от-
крывать оглавление, искать свой предмет, открывать нужную страницу, проверять предметный 
указатель и в конце концов находить требующуюся информацию, то, скорее всего, он предпо-
чтет поступить иначе и задать этот вопрос своему соседу, что будет хорошей стратегией, если, 
конечно, этот сосед знает правильный ответ и не против, чтобы его прерывали.

Чем доступнее информация, тем выше вероятность, что слушатель ею воспользуется.  
Мы рассмотрим несколько способов обеспечения доступной информацией в зависимости 
от ее необходимости для выполнения задания:

• ресурсы;
• стимулы или подсказки;
• встроенное поведение.

ОбесПечение инфОрмациОнными ресурсами
Есть много способов снабжения информационными ресурсами. Подробный разговор  
о них не входит в цели нашей книги, поэтому мы рассмотрим лишь несколько примеров 
(больше узнать об этом вы сможете в любой из книг Алисон Россетт, посвященной различ-
ным вспомогательным средствам).

всПОмОгательные среДства
Сюда относятся различные напоминания, инструкции, мнемонические средства, которыми 
всегда можно воспользоваться при выполнении задач.

Вот одно из моих самых любимых.

Этот непритязательный желтый ярлычок на проводах для прикуривания напоминает мне, 
как не убить себя током при запуске двигателя. За многие годы мне доводилось несколько 
десятков раз запускать работу аккумулятора при помощи прикуривателя, однако между 

Это
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ними, как правило, был интервал от нескольких месяцев до нескольких лет, поэтому нали-
чие желтого ярлычка всегда меня успокаивало.

Это прекрасный пример, иллюстрирующий важность доступности информации. Не будь 
этого ярлычка на проводах для прикуривания, я бы наверняка действовала наобум,  
а не пыталась получить информацию где-то еще.

Мой коллега Дэвид Фергюсон говорит о том, как вспомогательное средство может выпол-
нять функцию лишних колес на велосипеде, которые «окажут поддержку новичку, так что 
его результат будет напоминать результат эксперта без необходимости усвоить все знания, 
которыми должен обладать эксперт» (ferguson, 2009).

Дейв также указывает, что вспомогательные средства, как карта контрольных проверок 
перед полетом, могут также «ограждать от неправильного или ошибочного результата».

Провода для прикуривания выполняют для меня обе эти функции. Наверное, я могла бы 
обойтись без ярлычка, но напоминание полезно, и я всегда сверяюсь с инструкцией, что-
бы избежать электрического удара.

В категории «полезного напоминания» условные обозначения могут стать источником про-
стой и полезной информации, которая действительно пригодится и обеспечит ощущение 
поддержки, если понадобится проверить себя в случае неопределенности. К примеру, про-
стые значки в легенде карты или на постере в аэропорту могут показаться вполне очевид-
ными, однако более необычные потребуют объяснения.

Существует еще несколько типов вспомогательных средств.

• Дерево решений. Если процесс состоит из конкретных и предопределенных точек при-
нятия решения, то составление поэтапной инструкции по этим точкам может существен-
но облегчить процесс обучения.

Появилось ли  
сообщение об  

ошибке принтера?

Какое  
сообщение? См. с. 23

Закончилась 
бумага  

(см. с. 8)

Закончился 
тонер  

(см. с. 9)

Застряла  
бумага  

(см. с. 14)

ДА НЕТ
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Дереву решений родственны диаграммы и даже организационные схемы.

• справочная информация. Люди плохо запоминают длинные последовательности чисел 
или подробные списки, поэтому обеспечение быстрого и легкого доступа к информации 
может существенно облегчить учебный процесс.

Кредитная программа <5% меньше на 5–15% меньше >15% меньше

15 лет #,##% #,##% #,##%

20 лет #,##% #,##% #,##%

30 лет #,##% #,##% #,##%

• Дополненная реальность. Интересный тип вспомогательного средства, набирающий 
популярность в последнее время, — дополненная реальность, которая заключается в до-
бавлении «слоя» виртуальной информации к объектам реального мира. Доступ к этому 
«слою» можно получить при помощи шлема виртуальной информации или, например, 
камеры на мобильных устройствах.

Повернуть  
по часовой 
стрелке
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хранение ПрО заПас
Очень часто при первом знакомстве с материалом учащийся не в состоянии воспринять всю 
информацию, поэтому очень полезно сохранить ее и предоставить позже в нужный момент.

К примеру, я изучала Adobe Illustrator, чтобы редактировать изображения для этой книги. 
Я по-прежнему новичок в этом (хотя и знаю, как разбивать элементы), но мне очень нра-
вится наблюдать за тем, как эксперты работают с программой. Один мой друг — графиче-
ский дизайнер мастерски владеет Illustrator: когда он работает, его пальцы просто порхают 
по клавишам. Думаю, он знает с десяток разных комбинаций на клавиатуре, которые зна-
чительно ускоряют процесс.

Попытка выучить сочетания клавиш, одновременно постигая азы программы, — это, на-
верное, слишком, хотя в дальнейшем эта информация мне понадобится.

Распространенное и очень доступное средство — карточка с перечислением всех сочета-
ний клавиш, которую можно хранить у себя на столе.

Многие разработчики программного обеспечения в свою очередь придумали еще более 
полезный способ хранения информации.

Половина  
пути!

Припасы

— О, мне как 
раз нужны 
были новые 

носки.  
Отлично!
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В принципе такая информация становится максимально доступной в случае необходимо-
сти: открывая меню Edit, чтобы выбрать Paste in Place, я узнаю, где располагаются нужные 
клавиши для этой команды, и могу воспользоваться этой подсказкой в будущем.

Приведу другой пример. Мне всегда нравился интерфейс моих компьютерных налоговых 
программ. На какой бы странице налоговой декларации я ни находилась, сбоку всегда была 
колонка с полезными вопросами вроде «Каким будет альтернативный минимальный налог?». 
Я всегда могла найти эту информацию, но настоящим преимуществом этого интерфейса было 
то, что на экране появлялось пять-шесть вопросов, наиболее соответствующих текущему этапу 
процесса. Еще один хороший прием — сообщение «Выглядит необычно» рядом с непонятны-
ми вопросами, поэтому я знала, что они, скорее всего, неуместны. В программе, кроме того, 
начали использовать краудсорсинг, показывая вопросы и ответы других пользователей. Вики-
страницы или форумы также могут стать полезным источником информации в ходе обучения.

ПОДсКазКи/стимулы
Мы уже говорили в главе 9 о природе осуществления намерений по Гольвитцеру. Факти-
чески вы создаете для себя скрипт, который напоминает: «Если произошло событие Х, 
я должен сделать Y». Таким образом, если вы пытаетесь бросить курить, но внезапно обна-
руживаете, что потянулись за сигаретой от скуки, вы просто реализуете то намерение, ко-
торое уже заранее придумали для такой ситуации («Если я захочу закурить, потому что мне 
скучно, я запущу игру на своем смартфоне»).

Что касается внешней среды, то здесь нужно определить, какие стимулы в реальном мире 
помогут осуществить намерения. Можно ли каким-то образом внедрить стимулы и подсказ-
ки, связанные с намерениями, непосредственно в учебный процесс?

В некоторых ситуациях это уже было сделано.
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Это одновременно и хороший, и плохой пример. По данным некоторых исследований 
(Johnson, 2003), знаки, сообщающие о необходимости мыть руки, действительно спо-
собствуют тому, что все больше людей поступают таким образом, но тем не менее далеко 
не все. Также не исключено, что люди довольно быстро привыкают к этим знакам (одно 
из средств для противостояния привыканию — новизна. К примеру, одну неделю напоми-
нать о мытье рук мог бы Мистер Ти, а другую — персонаж из Schoolhouse Rock).

Тем не менее внешние подсказки могут стимулировать на выполнение определенных дей-
ствий, и если слушатели придумают собственные подсказки, это только повысит вероят-
ность нужного поведения.

Еще один из моих любимых примеров — значок киоска с кренделями в торговых центрах. 
Он выглядит примерно так.

Знак с полезной информацией располагается прямо на прилавке. Вы просто выбираете 
нужную толщину и длину отрезка теста (для кренделей побольше и поменьше), прямо как 
на картинке, и обворачиваете его вокруг соответствующей формы кренделя.

Это пример подсказки, которая не только стимулирует поведение, но и представляет собой 
руководство к действию. Опытные пекари, наверное, уже не обращают внимания на эти 
условные изображения, тем не менее это отличное решение для поддержки новых сотруд-
ников.

встрОеннОе ПОвеДение
Замечали ли вы, что продавцы в киосках с едой или закусочных точно знают, сколько уходит 
времени на определенные действия? Они нажимают на кнопку, чтобы налить газировку, от-
ворачиваются, чтобы пригласить клиента, и при этом знают, в какой именно момент нужно 
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повернуться обратно и забрать стакан, прежде чем он переполнится. Это признак эксперта, 
который действительно выучил, как делать свою работу, и глубоко усвоил это знание.

Сегодня все чаще встречаются ситуации, когда подобное знание встраивается в окружа-
ющую среду.

На рисунке ниже изображен вполне обычный автомат с прохладительными напитками.  
Сотрудник ставит стакан и нажимает кнопку, соответствующую размеру порции (малень-
кая, средняя, большая).

Благодаря такому автомату новички справляются с задачей так же успешно, как и «ветера-
ны» прилавка, и им не приходится проходить длительный процесс обучения. Информация 
и, что еще более важно, поведение уже встроены в автомат, а не в ученика.

В примере с колл-центром, который я привела в начале главы, сотрудники должны были 
среди прочего оценивать клиентов для участия в кредитных программах. Сначала они по-
лучали информацию о недвижимости клиентов, ее общей стоимости, размере кредита и 
первого взноса. Затем рассчитывали процент первого взноса и анализировали другую ин-
формацию, чтобы определить, какая именно программа подойдет клиенту больше всего. Да-
лее нужно было перейти в другую систему, чтобы рассчитать размер ежемесячного платежа. 
В целом задание оказалось не самым трудным, но оно состояло из девяти-десяти шагов, и 
ошибка на любом этапе могла привести к выбору неправильной программы и размера вы-
плат. Поэтому сотрудникам требовалось время, чтобы полностью освоить процесс.

Чтобы решить проблему, мы добавили в систему уровень интерфейса, в котором сотрудни-
ки должны были задать только три вопроса о клиенте и ввести два числа, после чего ком-
пьютер сам определял нужную кредитную программу и размер ежемесячных платежей. 
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Вопросы были указаны на экране, поэтому сотрудник мог просто зачитать их клиенту по 
телефону — таким образом, им больше не нужно было заучивать вопросы или шаги про-
цесса. Степень точности решений существенно возросла после внедрения новой системы, 
и многое из того, что приходилось запоминать, теперь оказалось встроено в компьютер.

Одно из достижений этой программы было в том, что от сотрудников теперь требовалось 
не вспоминание, а узнавание информации.

В главе 4 мы уже говорили о том, что вспоминание — более эффективный, чем узнавание, 
способ проверить знания. Это утверждение справедливо для целей обучения или оценки, 
однако если в вашу задачу входит создание внешних условий, то верным будет как раз  
обратное, и по той же причине — потому что узнавание проще.

элеКтрОниКа: Да или нет?

Многие примеры в этой главе касаются электронных устройств, и, конечно, преиму-
ществ у таких вспомогательных средств множество (легко обновлять, искать и т. д.).

Достижения технологии делают информацию необыкновенно доступной, но иногда 
лучшим решением будет самое простое. Одно из моих любимых самых простых реше-
ний — Тропа свободы в Бостоне.

Если вы хотите, чтобы все туристы успели обойти все достопримечательности Бостона, 
можно организовать туры, предоставить карты, создать умное приложение для смарт-
фонов на основе GPS.

Или можно провести большую красную линию.

В Бостоне эта красная линия представляет собой дорогу 
из кирпича, которая проходит по историческому центру го-
рода мимо всех основных достопримечательностей. Тропа 
тянется несколько миль, и все, что нужно сделать, — дойти 
от одного конца до другого. На таком пути практически не-
возможно заблудиться, не требуются разные операцион-
ные системы или наличие мобильной связи, и вообще это 
прекрасный пример того, как информация встраивается в 
окружающий мир.
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устранение ПреПятствий на Пути
Внешние условия оказывают огромное влияние на наше поведение. Например, мы знаем, 
что число людей, страдающих ожирением, продолжает расти и эта проблема ставит под 
угрозу здоровье значительной части населения.

Итак, если число больных ожирением существенно больше, чем 30–50 лет назад, что же 
изменилось за это время? Мы склонны рассматривать избыточный вес как личную про-
блему, обусловленную выбором и поведением конкретного человека, но как объяснить ее 
массовость сегодня? С точки зрения эволюции люди ведь не изменились. Мозг, организм 
остались прежними. Что изменилось, так это окружающая среда, в которой мы живем. 
Лет 50 назад порция газировки составляла 8 унций, диаметр тарелок не достигал 12 дюй-
мов, у семьи из четверых человек была только одна машина, и никто не беспокоился по 
поводу количества часов в день, проведенных у компьютера.

Смысл в том, что окружающая среда — мощный регулятор нашего поведения, и если не полу-
чается добиться нужных действий от людей, то стоит подумать, как изменить внешние условия.

Всегда задавайте себе такие вопросы:

• можно ли упростить процесс?
• можно ли усовершенствовать систему?
• какие препятствия стоят на пути у учащихся?

Искать возможные проблемы следует на каждом этапе процесса. Особенно следует об-
ратить внимание на моменты разочарований и неудач, потому что чем меньше трудностей 
будет в процессе обучения, тем более высоким окажется результат.

— Это не рытвина,  
а какая-то адская  

бездна!
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Спрашивайте себя на каждом этапе: «Почему мы поступаем именно таким образом?» Если 
в ответ возникают объяснения вроде «Так устроен процесс» или «Так мы всегда делали», 
значит, это явный сигнал пересмотреть данный этап и убедиться, что действия обусловлены 
необходимостью, а не привычкой или традицией.

главный вОПрОс
Главный вопрос, который стоит себе задать в связи с внешними условиями процесса  
обучения, звучит так:

Что можно еще сделать (помимо обучения) для того, чтобы слушатели преуспели?

Для поиска ответа хороши все средства: записывайте идеи на доске, цветных стикерах, об-
суждайте любую мысль, которая придет в голову, устройте мозговой штурм. Затем изучите 
все возможные решения. Если вы считаете, что заламинировать плакат, испечь печенье, 
пригласить эксперта, организовать массаж, создать вики-страницу, купить всем по шару 
судьбы (в качестве средства принятия решений, конечно) — это именно те действия, кото-
рые помогут процессу, изучите возможные затраты и результаты вашего решения.

Чтобы получить более конкретный ответ, также спросите себя: «Что можно сделать снача-
ла, чтобы лучше подготовить слушателей?» и «Что можно сделать потом, чтобы закрепить 
их знания?»

резюме
• Вместо того чтобы пытаться нагрузить слушателей всеми знаниями, что у вас есть, поду-

майте, как вывести часть информации вовне.

• Задачи, которые особенно нелегко даются человеку, можно попробовать решить при по-
мощи внешних ресурсов.

• Доступность знания имеет значение. Постарайтесь, чтобы при выполнении учащимися 
определенных действий информация находилась максимально близко.

• Разрабатывая учебный курс с учетом внешних условий, помните, что правильный вы-
бор — тактика узнавания, а не вспоминания.

• Не ограничивайтесь обучением каким-либо действиям. Взгляните на процесс со сторо-
ны и подумайте, как можно усовершенствовать и облегчить его.
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ПрОблема КОрреКтнОй ОценКи

КаК ПрОисхОДит ОценКа эффеКтивнОсти Обучения?

Если мысленно представите, как выглядит оценка обучения, ваша картинка, вероятно, бу-
дет похожей на эту.

КаК Оценивать результат?КаК Оценивать результат?КаК Оценивать результат?
В которой мы узнаем, что кроме A, Б, В и Г есть и другие варианты ответа
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Наиболее распространенный способ формальной оценки —  наши любимые вопросы с не-
сколькими вариантами ответов. Все мы за свою жизнь прошли множество таких тестов.

И если они настолько популярны, значит, это эффективный способ оценки знаний, не так 
ли? Действительно, у таких тестов есть несколько преимуществ:

• их легко составлять, корректировать и оценивать;

• система оценок объективна;

• тесты единообразны: все, кто их проходит, получают один и тот же опыт.

Чего нет в этом списке? Ах, да, вообще-то там ничего не сказано о преимуществах для 
того, кто проходит тест.

Тесты с вариантами ответов на самом деле созданы не для того, чтобы учащиеся могли со-
вершенствоваться в своих знаниях. Их цель —  сделать тестирование эффективным и еди-
нообразным. Если ваша главная задача —  тестирование и оценка, в этом нет никакой про-
блемы. Такая модель вполне подходит.

Но вот в чем загвоздка. По сути, все, что вы узнаете из таких тестов, —  насколько хорошо 
учащийся умеет их проходить.

чтО мы Пытаемся измерить?

Чтобы добиться корректной оценки, нужно прежде всего понять, что именно вы пытаетесь 
оценить. Среди прочего можно задать себе приведенные ниже вопросы.

• Эффективен ли мой учебный курс?

• Получают ли слушатели действительно нужные знания?

• Могут ли слушатели выполнять нужные действия?

• Будут ли слушатели действительно совершать нужные действия в реальной жизни?

Давайте рассмотрим каждый из этих вопросов по отдельности, а также то, какие способы 
оценки могут им соответствовать.
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рабОтает ли этО?
Приступая к оценке, вы должны в первую очередь задать себе следующий вопрос: «Эф-
фективен ли мой учебный курс?» Или, иными словами: «Имеет ли он вообще смысл?»

Главный вопрос влечет за собой новые.

• Достаточно ли у меня материалов? Не слишком ли их много?

• Ясны ли инструкции? Знают ли слушатели, что делать?

• Оптимальна ли продолжительность занятий? Или они слишком длинные?

• Вовлечены ли слушатели в процесс? Или они не знают, куда деть себя от скуки?

• Все ли участники занятий успевают или кто-то из них не справляется и отстает?

Наилучший способ ответить на эти вопросы —  понаблюдать за тем, как слушатели пользу-
ются вашими разработками.

Вы можете следить за реакцией аудитории или за тем, как слушатели работают с электрон-
ным курсом, что они делают с другими видами учебных материалов. Мы кратко обсудили 
это в главе 2, но на самом деле единственный способ узнать, работает что-то или нет, —  
проверить все на практике.

И живой опыт, и удачные наработки способствуют успешному учебному процессу, но даже 
на самых удачных занятиях поначалу могут возникать заминки:

Итак, 
первым де-

лом я попрошу 
вас… подожди-
те… сейчас…

Подождите 
минутку… оно долж-

но быть где-то здесь…
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Такие вещи всегда случаются, поэтому будет лучше, если вы проведете пробное занятие 
перед доброжелательной аудиторией, которая знает, что ваш проект только стартовал. Мы 
всегда поступаем так с курсами, которые ведут инструкторы. Я часто спрашиваю у групп пре-
подавателей, были ли у них случаи, когда им не приходилось вносить поправки между пер-
вым и вторым занятием. Никто не поднимает руку в ответ. Безусловно, что-то подвергается 
изменениям после первого урока, поэтому всегда нужно планировать пробное занятие.

тестирОвание цифрОвых ресурсОв
Другие типы учебных материалов —  пособия для самостоятельного изучения или электрон-
ные ресурсы —  часто выпускаются без отзывов пользователей. Рецензии пишут только 
участники процесса или эксперты, что, конечно, необходимо само по себе. Однако нали-
чие отзывов со стороны лишь тех, кто уже разбирается в теме, представляет собой опреде-
ленную проблему.

При разработке своей учебной программы легко стать жертвой ограниченного воспри-
ятия. Вы трудились над ней неделями или месяцами, собирая разрозненные материалы 
и пытаясь найти способы объединить их в одно целое. И вот наконец картина сложилась.
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Однако вашим слушателям придется начинать с нуля, и вещи, которые кажутся вам вполне 
очевидными, могут их только запутать. При этом с вашей стороны (а также со стороны про-
чих экспертов и участников проекта) способность замечать путаницу уже утрачена, ведь вы 
столько времени провели с этим материалом. Чтобы действительно понять, что сработает, 
а что —  нет, нужен свежий взгляд представителя целевой аудитории.

Хорошая новость: сейчас стало очень просто тестировать цифровые онлайн-ресурсы. Про-
цесс состоит из нескольких шагов.

1. проведите набор слушателей. Много не требуется. Принято считать, что пяти или шести 
человек более чем достаточно. Я проводила тестирование и с двумя-тремя слушателя-
ми и все равно получала пользу. Есть агентства, которые помогут вам привлечь участ-
ников, но, например, когда мне нужны были учителя средних классов, я просила своих 
друзей и близких подыскать мне добровольцев.

2. организуйте веб-семинар со слушателем. Имеет смысл провести сессию с каждым 
слушателем по отдельности, чтобы вы могли внимательно изучить их работу с вашими 
материалами.

3. объясните процесс. После того как слушатель подключился к вашему веб-семинару, 
объясните ему, что вы тестируете цифровые ресурсы (а не людей) и что по определе-
нию его действия не могут быть ошибочными. Попросите слушателей вслух комменти-
ровать свою работу с электронным курсом или цифровым материалом.

4. получите доступ к экрану слушателя. Попросите, чтобы при помощи веб-платформы 
они показали свой экран, а затем открыли электронный курс или материал. Попросите 
их пройти курс или выполнить конкретные задачи.

5. наблюдайте за действиями слушателей. Если у вас есть разрешение, запишите сессию 
и пересмотрите ее. Отметьте, какие моменты вызывали у них раздражение, на чем они 
застряли, что пропустили. Не помогайте им (если, конечно, они не застряли оконча-
тельно). Вы не сможете все время быть рядом с вашими слушателями, чтобы объяснять 
им непонятные моменты.

Вот и все. Повторите эту процедуру с тремя-пятью слушателями, и вы узнаете много нового 
о том, как устроено обучение. Вносите изменения и повторяйте процесс тестирования как 
можно чаще. Тестирование можно провести и в очном порядке, если так удобнее.
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Отличные (и увлекательные) книги Стива Круга Don’t Make Me Think * и Rocket Surgery 
Made Easy ** обязательны к прочтению, если вы занимаетесь разработкой и тестированием 
цифровых материалов любого вида. Usability.gov —  еще один прекрасный (и бесплатный!) 
ресурc, содержащий инструкции и рекомендации по тестированию.

исПОльзОвание ОПрОсОв
«Все это тестирование пользователей кажется слишком сложным. Нельзя ли про-
сто опросить слушателей по окончании курса, чтобы узнать их мнение?»

Если вы изучали учебное проектирование, то, возможно, знакомы с уровнями оценки 
по Киркпатрику. Первый уровень оценки —  «Реакция: до какой степени участники удовлет-
ворены тренингом» (Kirkpatrick, 2015).

Часто степень удовлетворенности измеряется примерно следующим образом.

Уровень 1: Оценка реакции
Участники

Полностью
согласен

Полностью
несогласен

Представленный материал был полезен для меня

Материал был представлен увлекательным способом

Преподавателю удалось пройти все 117 слайдов 
презентации и�не�упасть в�обморок от�усталости

Мне не составляет труда спросить у слушателей после занятия/курса/тестирования ресур-
са, понравилось ли им. Действительно, почему бы не узнать их мнение? Это, вероятно, наи-
более распространенная форма оценки для взрослой аудитории, поскольку (как и в случае 
с многовариантными тестами) наиболее простая и быстрая.

Если вы решите измерить реакцию, обратите внимание на перечисленные ниже моменты.

 * Издана на русском языке: Круг С. Веб-дизайн: книга Стива Круга, или «Не заставляйте меня думать!». СПб. : 
Символ-Плюс, 2005. Прим. ред.

 ** Издана на русском языке: Круг С. Как сделать сайт удобным. Юзабилити по методу Стива Круга. СПб. : Питер, 2010. 
Прим. ред.
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• Эти данные, как правило, собираются после того, как учебный ресурс полностью под-
готовили, откорректировали, проверили и довели до совершенства. Это означает, что 
вернуться и изменить какие-то недостатки будет очень сложно. Если у вас получится уз-
нать о реакции раньше (вместе с результатами тестирования пользователей), еще в про-
цессе разработки, то возможностей для исправления недочетов будет намного больше.

• будьте кратки. Я заметила, что появилась тенденция составлять более короткие опросы 
клиентов (от одного до трех пунктов), на что я только могу сказать «и слава богу!». По-
старайтесь ограничиться четырьмя вопросами и хотя бы одну строку зарезервируйте для 
того, чтобы респондент мог оставить собственный отзыв.

• помните об ограничениях. Подобные опросы, скорее всего, укажут вам на какие-либо 
проблемы. Если аудитория недовольна, вероятно, придется принять меры. Но такой вид 
опроса не сообщит вам о том, насколько эффективен ваш курс. Вы можете получить по-
зитивные отклики, потому что участники на самом деле чего-то не поняли или потому что 
они хотят быть вежливыми. Не исключено, что и собственно вопросы составлены так, 
что подразумевают положительный ответ. Есть способы повысить эффективность подоб-
ных опросов (Thalheimer, 2015), но, чтобы действительно понять, полезен ли учебный 
курс, необходимо обратиться к другим средствам.

ДействительнО ли Они учатся?
На тему составления тестов написаны целые книги, и я не смогу охватить здесь все вопро-
сы, связанные с оценкой обучения. Однако нескольким нюансам хочу уделить внимание.

узнавание и всПОминание
Мы обсудили разницу между узнаванием и вспоминанием в главе 4, но здесь о ней тоже 
стоит поговорить.

Рассмотрим следующую ситуацию. Каким, по вашему мнению, будет правильный ответ?

Рассерженная покупательница требует, чтобы вы отменили снятие денег с ее сче-
та, но у вас нет таких полномочий.

Что вы скажете?

А. «Простите, мэм, но таковы правила магазина».
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Б. «Только менеджер уполномочен выполнять такие действия».

В. «Мэм, я прекрасно понимаю, как неприятно, когда у тебя снимают неверную сумму».

Г. «Конечно, сейчас!»

Не нужно быть специалистом в сфере обслуживания, чтобы понять, что ответы А и Б еще 
больше разозлят клиента, а ответ Г просто неправильный.

Итак, если слушатель правильно ответит на этот вопрос, что это расскажет вам о его знани-
ях? Очевидно, что он способен логически осмыслить ситуацию, но совершенно непонятно, 
насколько хорошо он разбирается в вопросах обслуживания клиентов.

Узнавание —  полезная вещь, и зачастую это необходимый первый шаг на пути к понима-
нию той или иной темы, но далеко вы с ним не продвинетесь.

Вопрос, основанный на механизме вспоминания, станет гораздо более удачным выбором.

Рассерженная покупательница требует, чтобы вы отменили снятие денег с ее сче-
та, но у вас нет таких полномочий.

Что вы скажете? (Напишите свой ответ в пустой строке.)

Трудность вопросов, базирующихся на вспоминании, заключается в том, человеку прихо-
дится анализировать их и принимать решение о верном или, напротив, неверном ответе. 
Это требует гораздо больших усилий, чем выбор из четырех пунктов, предложенных ком-
пьютером.

Если участникам вашего курса придется вспоминать ответы в реальной жизни, старайтесь 
использовать вопросы только такого типа, хотя это и не всегда возможно. Иногда в вашем 
распоряжении единственный инструмент —  вопросы, основанные на узнавании. Как из-
влечь из них максимальную пользу?

Есть способы повысить эффективность таких вопросов.

• придумайте для них сценарий. Если вопросы —  часть более масштабного сценария 
с широким контекстом, основанного на реальных задачах той или иной должности, пра-
вильные ответы определить будет сложнее. Но слушатели смогут воспользоваться под-
сказками контекста и провести аналогии с собственной ситуацией.
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• предоставьте больше вариантов ответа. Это довольно незамысловатое решение, 
но если, к примеру, вы спрашиваете, при помощи какого инструмента заменяют элек-
тромагнитный клапан на посудомоечной машине, картинка с полным набором инстру-
ментов заставит слушателей задуматься гораздо больше, чем просто четыре варианта 
на выбор.

• не используйте неверные ответы. Формат многовариантных тестов, как правило, преду-
сматривает один правильный ответ и два или три неправильных. Но если на выбор 
предлагаются неплохой вариант, посредственный, отличный и нормальный, то задача 
существенно усложняется. Бывает сложно распознать даже один правдоподобный от-
влекающий ответ (неверный ответ), а с тремя это иногда и не представляется возмож-
ным. Ответам также можно присвоить количественное значение: например, действи-
тельно хороший ответ будет равен десяти пунктам, а допустимый —  всего трем.

таК рабОтает ли узнавание?
Тестирование, основанное на узнавании, все же остается ограниченным форматом, под-
ходящим только для проверки фактических знаний. Если вы хотите научить менеджеров 
по продажам запомнить правильные ответы на вопросы покупателей о продукции, то по-
нятно, как для этой цели можно использовать тесты, основанные на узнавании. Методики, 
связанные со вспоминанием или результатом работы, остаются более удачными вариан-
тами, особенно если мы начинаем оценивать навыки. Об оценке работы мы поговорим 
дальше.
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сПОсОбны ли ваши слушатели сОвершать  
Правильные Действия?
Если вы оцениваете способность слушателей вспоминать или генерировать ответы или их 
умение выполнять определенное действие, вам нужно найти способ для оценки их дея-
тельности.

По сути, необходимо сделать две вещи:

• попросить слушателей выполнить задание;

• обеспечить обратную связь.

Собственно, все.

Хорошо, возможно, все немного сложнее, но к этим двум шагам сводится любая оценка 
в процессе обучения.

О каких нюансах здесь стоит поговорить? Во-первых, вы должны определить, кто предо-
ставит обратную связь. Затем нужно будет убедиться в том, что эта обратная связь полезна 
и стабильна.
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ПреДОставление ОбратнОй связи
Если популярность тестов, основанных на узнавании, объясняется простотой и регулярно-
стью обратной связи, то в тестах, связанных со вспоминанием, предоставление обратной 
связи может быть затруднено или непостоянно.

Чем сложнее деятельность, тем менее вероятно наличие одного «правильного» ответа, 
а это значит, что компьютер или ассистент, принесший ответы на листке бумаги, не сможет 
провести оценку. Для этого нужен человек, способный судить о результате работы или на-
блюдать за процессом, а затем предоставить полезные комментарии.

Если привлечь эксперта на эту позицию слишком дорого, стоит рассмотреть альтернатив-
ные варианты.

• обратная связь между равными по положению участниками. Когда экспертных ресур-
сов не хватает, можно попросить самих слушателей дать обратную связь. Конечно, все 
зависит от типа выполняемых заданий. Некоторые языковые онлайн-платформы поль-
зовались этим методом, для того чтобы студенты могли получить комментарии по поводу 
своего произношения. Если я носитель английского языка и хочу выучить литовский, 
то могу помочь носителю китайского языка овладеть английским произношением 
и, в свою очередь, получить помощь от литовского студента, который использует плат-
форму для изучения английского.

• обратная связь между почти равными участниками. Моих навыков игры в теннис, 
конечно, недостаточно, для того чтобы давать экспертную оценку, но средний уровень 
мастерства, вероятно, позволит мне предоставлять осмысленную обратную связь но-
вичкам, особенно в случае, если мне даст конкретные указания профессиональный ин-
структор («Не поднимать ракетку выше локтя» и т. д.).

• самооценка. Вы можете создать возможность для самостоятельной оценки, предоста-
вив слушателям список критериев, вопросов для самоанализа или примеров, с кото-
рыми они могли бы сопоставить свой результат. Я использовала подобный формат для 
электронных курсов, когда посторонняя обратная связь была недоступна.
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Как распознавать травлю и реагировать на нее

Отправить Продолжить

Али подходит к�вам после 
занятий и�говорит, что 
другие ученики смеялись 
над ним, потому что он 
родом из�Ливана. Что вы 
скажете ему?

пообещали Али, что 
поможете ему?
выяснили, как давно 
наблюдается такое 
поведение?
выяснили 
серьезность 
поведения?
рассказали о�том, 
как вы можете 
помочь Али 
почувствовать себя 
в�безопасности?

Сделали ли вы 
следующее:

Посмотрите, как 
на эти вопросы 
ответили бы эксперты

Я�бы
сказал…

ПОслеДОвательнОсть
Другая проблема, конечно же, заключается в последовательности. Чем более субъективен 
результат работы, тем больше обратная связь будет зависеть от личного вкуса того, кто оце-
нивает.

Это ошибка? 
Выглядит 
так, будет 
он просто 

пролил бан-
ку краски 
на холст.

Это глубокое 
высказывание 
о хаотической 

природе 
Вселенной.

Слушатель от-
правляет свой 
ответ, чтобы полу-
чить контрольный 
лист для само-
оценки. Затем 
он может нажать 
кнопку «Продол-
жить», чтобы уви-
деть экспертные 
версии ответов
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Итак, каким образом добиться последовательности, если оценку дают люди, имеющие субъ-
ективное мнение? Даже если все оценки исходят от одного человека, последовательность 
все равно может быть проблемой. Согласно одному исследованию, судьи выносят более су-
ровые вердикты непосредственно перед обедом, нежели в начале дня (Danziger, 2011),  
и сложно вспомнить, какими соображениями вы руководствовались при оценке первого 
эссе, когда проверяете уже сорок первое.

К средствам, которые помогают сохранить последовательность обратной связи, относятся 
контрольные листы и системы категорий.

Контрольный лист может включать в себя набор шагов, или пунктов задания, или список 
критериев, которым слушатель должен следовать. Например, оценивая, научилась ли но-
вая горничная в гостинице качественно убирать комнаты, вы сможете дать гораздо более 
полезный отзыв, если будете следовать списку из всех подлежащих выполнению задач, 
с указанием критериев работы («Зеркало протерто, разводов не осталось»).

Система категорий может включать в себя те же самые пункты, но при этом еще содержать 
конкретные параметры оценки, призванные повысить последовательность обратной свя-
зи. Оценка собственного тайм-менеджмента, о которой говорилось в главе 9, —  пример 
системы категорий. Этим средством часто пользуются для того, чтобы сделать неочевидные 
навыки более осязаемыми (как это было показано в разделе главы 9 о формировании 
привычек).

Давайте рассмотрим такой пример. Подумайте, как вы оцените подобную ситуацию.

сценарий: навыКи Презентации

Допустим, вы ведете в маленьких некоммерческих организациях семинары, рассказывая, 
как создавать и демонстрировать презентации о привлечении денежных средств. Вы со-
общили, какие именно элементы нужно включить в хорошую презентацию, рассказали 
о принципах создания профессиональных и красивых слайдов (шрифт, цвет, изображения, 
макет) и продемонстрировали полезные риторические приемы. Как оценить, чему научи-
лись ваши слушатели?

ОСТАНОВИТЕСЬ И ПОДУМАЙТЕ, КАК БЫ ВЫ ПОСТУПИЛИ, ПРЕЖДЕ ЧЕМ ЧИТАТЬ ДАЛЬШЕ.
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Дизайнерское решение

Безусловно, результатом работы в этом случае будет подготовка и демонстрация презен-
тации. Для обеспечения обратной связи инструктору следует использовать контрольный 
список элементов. Он также может разработать систему категорий для каждого принципа 
создания привлекательной и профессиональной презентации или по крайней мере про-
комментировать то, как слушатели использовали каждый из элементов (шрифт, цвет, изо-
бражения, макет слайда). Помимо оценки инструктора, полезной может оказаться и обрат-
ная связь о презентации от всех участников процесса. Или же инструктор может записать 
на видео презентацию каждого слушателя и предложить им оценить самих себя, применяя 
указанные критерии.

исПОльзуйте свОи цели
Если вы использовали критерии из главы 3 для определения целей обучения (будет ли 
действие актуально в реальной жизни и как понять, что слушатели уже научились его вы-
полнять), то эти цели непосредственно укажут вам на вид деятельности, который подлежит 
оценке.

Давайте рассмотрим некоторые из этих целей.

• Слушатель должен уметь определять все критерии, необходимые для выбора продукта, 
подходящего конкретному клиенту.

• Слушатель должен уметь создавать сайт, совместимый с пятью самыми популярными 
браузерами.

• Слушатель должен уметь определять, попадает ли жалоба под определение «сексуаль-
ное домогательство», и объяснить почему.

Деятельность для оценки выражена в каждой из этих целей, хотя вам все же предстоит ре-
шить, какой способ оценки выбрать.

Один из приемов, которым пользуются многие разработчики учебного процесса, заключа-
ется в том, что они выбирают способ оценки еще до создания курса —  таким образом, у них 
появляется ясный ориентир для действий.
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мОжет, ПрОстО ПОзвОлим им ПрОйти тест сразу?

Я часто слышу такой вопрос:

«Может, просто разрешим сдать тест сразу, чтобы им не пришлось снова проходить ма-
териал, который они уже знают?»

Ответом на это будет уверенное:

«Да, но…»

«Да», потому что учитывать индивидуальные потребности и опыт слушателей —  пре-
красно, «но» —  потому что трудно сделать это хорошо. Чаще всего я слышу предложе-
ние провести тестирование с вариантами ответов перед началом курса (вы уже пони-
маете, к чему я веду), но это, вероятно, сработает только в случае, если цели обучения 
связаны с фактическими знаниями.

Поэтому ответ будет таким: да, слушатели могут пройти предварительный тест, но толь-
ко если вы уверены, что ваш метод тестирования действительно позволит оценить их 
компетентность.

ДействительнО ли слушатели выПОлняют  
нужные Действия?
Поговорив о некоторых проблемах оценки обучения и умений (что примерно соответствует 
уровню 2 по Киркпатрику —  для тех, кто следит), мы подошли к нашему последнему и наи-
более важному вопросу.

Будут ли слушатели на самом деле выполнять нужные действия в реальной жизни?

По моему опыту, это наименее измеряемый элемент в обучении для взрослых. Нетрудно 
понять почему. Попытка ответить на этот вопрос может оказаться дорогостоящей, если ваша 
организация сама не ведет учет показателей производительности.

Если же компания регулярно отслеживает показатели, это уже неплохо. Допустим, вы раз-
рабатываете тренинг, как продавать умягчители воды для водопроводной компании. Вы, 
наверное, в курсе, какое количество умягчителей было продано в мае. Если вы организуете 
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тренинг в начале июня и продажи удвоятся, можно будет с уверенностью сказать, что обу-
чение пошло на пользу.

Если вы хотите убедиться в том, что здесь не задействован какой-либо иной фактор (разо-
блачающая статья о фатальном вреде жесткой воды или выпуск на рынок нового и су-
перволшебного умягчителя воды), можно провести А/В-тестирование. Для этого раздели-
те команду менеджеров по продажам на две группы (А и В) и проведите тренинг только 
в группе А. Если она покажет результаты лучше группы В, у вас есть все основания пола-
гать, что тренинг был эффективным. В таком случае по окончании тестирования вы може-
те обучить и группу В.

Но что если ваша организация еще не изучает эти показатели? Например, если вы создаете 
курс по улучшению обратной связи для менеджеров, но какие-либо метрики по измерению 
эффективности менеджеров отсутствуют? Или, к примеру, у вас не будет особенного доступа 
к слушателям, после того как они уйдут работать (как студенты на публичном семинаре, по-
священном тестированию удобства использования).

В таком случае есть две стратегии:

• наблюдение;

• примеры успеха.

наблюДение
При отсутствии корпоративных показателей прямое наблюдение, возможно, наиболее эф-
фективный метод. Если вы проводите тренинг по ношению защитных очков в производ-
ственном цехе, вам нужно отправиться туда и посчитать количество людей, пользующихся 
очками, до и после тренинга.

Но как будет обстоять дело с обратной связью от менеджера? Это менее очевидный эле-
мент, и его сложнее выразить количественно. Как узнать, выполняется ли это действие 
на практике?

Один из способов —  взять контрольные листы или категории, которые вы подготовили для 
оценки работы, и изменить их для использования слушателями или их руководителями. По-
следние часто заинтересованы в развитии персонала, но у них не хватает времени. Формат, 
который относительно упрощает для них наблюдение и обратную связь, может принести 
реальную пользу.
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Если наблюдение за всеми сотрудниками неоправданно с практической точки зрения, выхо-
дом может стать наблюдение за группами. Проводя тренинг по использованию медицинско-
го оборудования для 12 тысяч медсестер, вы вряд ли сможете проследить за каждой из них, 
но в ваших силах организовать наблюдение за двумя или тремя группами из 20 человек, 
а затем применить полученные выводы в работе.

Обращайте внимание и на другие сигналы того, что тренинг эффективен. Например, улуч-
шится ли ситуация с текучестью кадров, если менеджеры начнут более активно давать обрат-
ную связь? Уменьшится ли количество звонков в техподдержку в случае успешного нового 
тренинга для технических специалистов? Снизится ли уровень распространения инфекции 
благодаря тренингу о важности мытья рук?

Несколько лет назад мне довелось увидеть, как отдел подготовки персонала прикрепил ин-
струмент Google Analytics к своим учебным ресурсам, чтобы понять, какие страницы посеща-
ются часто, а какие —  никогда. И хотя это не было исчерпывающим доказательством эффек-
тивности, они все же могли составить представление о том, насколько полезна их работа.

Качественные интервью 
и анализ ПраКтичесКих ПримерОв
Если перечисленные методы кажутся привлекательными, но в итоге не работают в вашей 
ситуации, вы можете прибегнуть к интервью и разбору практических примеров.

По сути, вы можете опрашивать по пять слушателей в течение четырех-шести недель после 
окончания учебного курса и обсуждать с ними, что оказалось эффективным, а что —  нет. 
Если они сами расскажут вам о своей работе, такой разговор станет намного более инфор-
мативным для вас, нежели опрос или тестирование.

Если вам нужен более формальный подход, хорошим вариантом в таком случае будет «ме-
тод успешного случая», разработанный Робертом Бринкерхоффом.

Его суть заключается в следующем.

• Определите, каким должен быть эффект от обучения для организации.

• Разошлите короткий опрос вскоре после окончания тренинга, чтобы узнать, кто пользу-
ется новым материалом, а кто —  нет.
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• Проведите интервью с несколькими самыми успешными и наименее успешными пользо-
вателями.

Если у вас есть адреса электронной почты слушателей, можно задействовать этот метод об-
ратной связи вне зависимости от ситуации. Даже если откликнутся только пять человек, ин-
формация все равно будет крайне ценной. Более подробно об этом методе можно узнать 
из книги Бринкерхоффа The Success Case Method *.

Главный вопрос —  как получить обратную связь по собственным учебным проектам. Как 
понять, успешна ли ваша программа? Возможно, не все ее элементы эффективны, но без 
обратной связи вы никогда не сможете узнать, что работает, а что —  нет.

резюме
• Заранее протестируйте ваш курс на нескольких слушателях, чтобы устранить все недо-

статки перед тем, как он станет доступным широкой аудитории.

• По возможности используйте оценку, основанную на вспоминании или результате работы.

• Опросы могут снабдить вас полезной информацией, но делайте их краткими и давайте 
слушателям возможность записать собственные —  что оказалось эффективным. И опро-
сы, вероятно, не должны стать вашей единственной формой оценки.

• Если вы используете тестирование с вариантами ответов, постарайтесь включать осно-
ванные на сценариях вопросы, которые требуют от слушателя применить свои знания.

• Слушатели должны осуществлять определенную деятельность и получать от вас обратную 
связь.

• Оценка со стороны других участников обучения и самооценка также могут быть полезны.

• Используйте контрольные листы или категории, чтобы сделать обратную связь более по-
лезной и последовательной.

• Наблюдение и интервью могут обеспечить вас как разработчика учебных курсов инфор-
мацией о том, что сработало в ходе обучения.

• Обращайте внимание на сигналы в своей организации (например, количество звонков 
в службу по работе с клиентами), которые могут указывать на возможные изменения.

 * Издана на русском языке: Бринкерхофф Р. Метод успешного случая. Быстрый способ узнать, что работает, а что нет. 
М. : Гиппо, 2005. Прим. ред.
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Маленькие дети учатся инстинктивно: поглощают всю новую информацию из окружающего 
мира благодаря любознательности и игре.

В какой-то момент мы забываем об этом и начинаем считать, что обучение —  серьезный 
процесс, который требует усердного труда. Однако у разработчиков учебного процесса 
есть возможность бросить вызов этому стереотипу и предложить учащимся увлекательный, 
интересный и полезный опыт. Мы не можем заставить всех учиться, но можем намного 
улучшить условия учебы и помочь каждому стать собственным героем.

Если вы прочитали эту книгу, то, скорее всего, стремитесь к более успешному и эффектив-
ному обучению. Я искренне хочу поблагодарить вас за желание сделать свой труд макси-
мально полезным.

Мне кажется, будет правильным завершить книгу высказыванием совершенно невероят-
ной Кэти Сьерра, которая в профессиональном плане оказала на меня огромное влияние:

«Здорово, когда можно получать удовольствие вне зависи-
мости от задания. Здорово, когда знаешь больше. Здорово, 
когда можешь делать больше. Здорово, когда помогаешь 
другим».

Довольный  
ученик  

в будущем

Старт

ixINTRODUCTION ix

Think about the best learning experience you’ve ever had. What was it like?

Got one? I’ve asked this question dozens of times, and gotten a variety of 
answers. Sometimes the answer is that someone was really passionate about 
what they were learning, but the most frequent answer is:

Nobody ever says “I had the most amazing textbook” or “There was this  really 
great PowerPoint deck!”

заКлючениезаКлючение
В котором мы говорим: «Спасибо, что были с нами!»
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Я благодарна очень, очень многим.

Моим коллегам, занимающимся теорией распределенного познания, без которых эта 
книга была бы гораздо хуже. В частности, Крис Атертон (автору лучших книжных рецензий 
и человеку, не давшему мне сморозить какую-нибудь глупость про работу мозга — если 
я все-таки допустила ошибки, то это не ее вина), Дейву Фергюсону, Дженет Лейн Эффрон, 
Саймону Бостоку, Ребекке Девис и Мэгс Хэнли (которая не уставала повторять: «Отлично, 
Джули, но как это можно применить?»).

Команде Peachpit/New Riders, Венди Шарп, Сьюзан Римерман, Бекки Винтер и особенно 
прекрасной и терпеливой Венди Кац.

Тем, кто превратил мой текст в симпатичную книжку, а именно: Джереми Бекману, который 
щедро делился своим временем и идеями, Джесс Дафф, которая постаралась, чтобы все 
выглядело как можно лучше, и Ли Симмонс, которая была очень терпелива со мной, а еще 
придумала фразу «А теперь — ниндзя-торт!» (хотя я так и не догадалась, как использовать 
ее в книге). И всем талантливым людям, работавшим над обложкой и дизайном.

Майклу Аллену, лучшему в мире руководителю, и Allen Interactions за возможность уйти 
в творческий отпуск (за который я успела написать план книги) и великодушное разреше-
ние использовать материалы моей работы в Allen Interactions.

Кэти Сьерра, которая вдохновляла и поддерживала меня и которой я обязана больше, чем 
она себе это представляет.

Всем прекрасным друзьям, которым приходилось меня выслушивать, в частности моим 
верным подругам Мэгс (она заслуживает того, чтобы ее упомянули второй раз), Саманте 
Бейли и Лори Бейкер, а также Кэтлин Салливан, Лизе Бойд, Мишель Маккензи, Энн Вудс 
и Лайлу Тернеру. Спасибо Сьюзан Куаккелар и Лизе Сторц за помощь и идеи, Джоди Хан-
сон — за ценные советы в области моды и чудесным Лоре и Александре Недвед.

Всем умнейшим и интереснейшим людям из моего профессионального круга общения, 
в том числе Тому Кульманну, который вдохновил меня создать блог и стал в этом образцом 
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благОДарнОстиблагОДарнОсти
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для подражания, Корин Олбриш, которая познакомила меня с учебным сообществом 
в Twitter (и вообще чемпион во всем), Уиллу Тальхаймеру, великодушно делившемуся свои-
ми ценными знаниями и советами, Кэти Мур, которой я хочу стать, когда вырасту, и Джейн 
Бозарт, терпеливо отвечавшей на все мои вопросы по поводу книги. И всем остальным 
участникам #lrnchat, ребятам с отделения образовательных технологий в Гаррисбергском 
университете науки и технологии и всем, кто занят в программе IST в Индианском универ-
ситете.

Всем моим коллегам за множество идей, советов и интересных разговоров, в том числе 
Лестеру Шену, Карле Торгерсон, Эдмонду Маннингу, Дэну Тэтчеру, Карлу Фасту, Мэтту Тэйло-
ру, ребятам из Studio Z и Дэвиду Баэлю (и его семье).

Авторам книг о том, как находить вдохновение: Стиву Кругу, Б. Дж. Фоггу, Скотту Макклау-
ду, Джонатану Хайдту, Робину Уильямсу, Ральфу Костеру, Дональду Норману, Стивену Андер-
сону, Джесси Шеллу и Кэти Сьерра (которая также заслуживает второго упоминания).

Прекрасным сотрудницам кофейни Blue Moon Coffee Shop, где все это в основном и было 
написано.

И моим родителям и семье, которые не пугались и не переставали поддерживать меня, 
даже когда я говорила, что брошу работу и уйду на фриланс, чтобы сосредоточиться 
на книге.



Джули Дирксен — независимый консультант, более 15 лет за-
нимается разработкой образовательного контента. Она создает 
интерактивные программы электронного обучения для клиентов, 
среди которых компании, входящие в список fortune 500, техно-
логические стартапы и научно-исследовательские организации. 
В качестве приглашенного профессора на кафедре визуализации 
в Миннеаполисском колледже искусств и дизайна Джули Дирк-
сен разрабатывает и преподает авторские курсы по управлению 
проектами, дидактическому проектированию и когнитивной пси-
хологии. Джули обожает разбираться в интересных темах вроде 
программ по изучению боязни убытков или роли мозга в регули-
ровании уровня глюкозы, потому что больше всего на свете она 
любит узнавать что-то новое.

Сайт Джули Дирксен: www.usablelearning.com.
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