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«Станьте 
ответственными 

за своё 
обучение». 

«Единственный 
способ 

научить быть 
исследователем – 

это быть 
исследователем 

самому».

«Образовательная 

"хореография" создает 

условия для осмысленного 

движения в развитии 

учеников и контекста, 

в котором они 

находятся».

«Искусство образовательной хореографии – 
это видеть невидимое».

Тиу 
Бессиленк

«Обучение в 
Обществе Знаниевых 

Кочевников – это 
опыт проживания 

жизни в её 
исследовании» 
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В этой главе представлена попытка 
убедить читателя в том, что в обра-
зовательном процессе нам нужен 
не учебный план, а скорее некая «хо-
реография», которая поможет при-
близить школу к реальности. Я вижу 
образование в Обществе Знаниевых 
Кочевников как реализацию талантов 
в области исполнительского искус-
ства, некую совместную деятельность, 
в процессе которой ученики и учителя 
получают возможность найти новую 
цель обучения и следовать к её дости-
жению. Я расскажу о том, что называю 
«квест-обучением»1, которое пред-
полагает субъективное порождение 
знания и смысла, соотносящихся с ре-
альным миром. То, что мы традиционно 
считаем «образованием» – передачу 
знаний, размышления и проведение 
экспериментов, здесь выступает 
только в качестве поддерживающих 
элементов. 

Обзор

Образовательная «хореография»
Тиу Бессиленк

1  «Квест-обучение» – как «приключен-
ческое», захватывающее обучение в поисках 
нового (для себя ранее неизвестного) знания. – 
Примеч. науч. ред.
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•         Ответственность за собственное
обучение нужно брать на самого 
себя.

•         «Обучение в Обществе Знание-
вых Кочевников – это опыт 
проживания жизни в её исследо-
вании».

•         Обучение для «разработчиков 
изменений» гораздо больше 
связано с проектированием 
будущего, нежели с анализом 
прошлого. 

•        Беда современного образования – 
в его абстрактности.

•        Жизнь и полезность возвра-
щаются в обучение в процессе 
их настойчивого поиска самим 
учеником.

•        Единственный способ научить 
быть исследователем – это быть 
исследователем самому.

•        Образовательная «хореография»
создает условия для осмыс-
ленного движения в развитии 
учеников и контекста, в котором 
они находятся.

•        Целенаправленное развитие 
начинается с «пустоты», а не
с учебного плана.

•        Квест-обучение – это не препо-
давание предмета, а создание 
условий для учеников, в которых 
у них появляется желание изме-
нять мир.

•        Искусство образовательной 
«хореографии» – это способ-
ность видеть невидимое.

Я поделюсь идеями и опытом моих 
учеников и моим собственным опы-
том, полученным в процессе руко-
водства «Образовательной лаборато-
рией» Амстердама2, а также подведу 
читателей к осознанию следующих 
утверждений: 

2  См. здесь: http://www.thelearninglab.
nl/?page_id=16279. – Примеч. науч. ред.
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Современная школа 
в лучшем случае видит 
своей целью распространять 
представления общества 
о мире, мало соотносящиеся 
с реальностью. Преподаватель, 
работающий в ограниченной 
индустриальной парадигме, 
считает, что абстрактные 
знания, которые он дает 
ученикам, пригодятся им 
в некоем неопределенном 
будущем. А ведь в это же 
время за пределами школы 
проходит настоящая 
жизнь! Значительную часть 
учебного времени ученики 
и преподаватели проводят 
в «полусне» и иллюзии 
полезности того, чем они 
занимаются: полезности 
для жизни, человеческих 
отношений и решения 
актуальных проблем.
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В момент своего рождения современная школа сделала свобод-
ными миллионы людей. В начале нового тысячелетия школьное 
образование вытащило из нищеты и невежества больше лю-
дей, чем какое-либо другое социальное явление или институт, 
несмотря на свои устаревшие принципы, унаследованные от 
индустриальной эпохи. 

Точно так же, как школы XX в. знали свое предназначение и роль 
учителей в них, школы Общества Знаниевых Кочевников должны 
определить свое место и задачи в современных условиях. Ведь 
именно школы формируют общество, и это то, на чём, на мой 
взгляд, и должно быть сосредоточено образование. Они являют-
ся первостепенным фактором личных и социальных изменений. 
Но если это так, какова же тогда роль обучения? Точнее, каким 
образом мы можем обучать так, чтобы это приводило к социаль-
ным изменениям?

Представьте, что мы готовим сценическое действо, направлен-
ное на создание некого нарратива, танца или отрывка из пьесы, 
который должен быть не просто произведением искусства, а яв-
лением, способным повлиять на понимание самих себя и нашего 
места в окружающем мире. Все участники процесса, от режис-
сера и актеров до зрителей, играют свои роли. Это непростая 
задача – сотворить нечто, в чем найдет отражение каждый инди-
вид. Люди сценических профессий знают: чтобы создать что-то 
значимое, удовлетворяющее потребность в самореализации, им 
необходимо учиться и меняться по ходу работы над произведе-
нием. Такое обучение и изменение – часть произведения, над 
которым идет работа. Постановка, таким образом, превращается 
в инструмент, который помогает человеку развиваться и выражать 
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себя. В работе над ней все действия членов группы взаимосвяза-
ны, и вместе они меняются и создают нечто значимое. Ни один 
умный режиссер не станет просто навязывать свое видение пьесы, 
но будет руководить совместной работой.

Таким образом, обучение знаниевых кочевников видится мне 
как совместная работа в области исполнительского искусства. 
Перед началом подобной работы я всегда подбираю наиболее 
подходящие для усвоения виды материала, структуры занятий 
и типы педагогического сопровождения, обеспечивающие 
появление новых устойчивых и содержательных отношений, 
естественным результатом которых является возникновение 
новых сообществ. 

Используемые мною метафоры хореографии и сценической 
работы нетрадиционны для подобных контекстов. Однако такой 
подход весьма схож с тем, как видит философ Кристофер Алек-
сандр (Christopher Alexander) архитектуру и городское развитие 
в своей книге «Вечный способ строительства»3 (1979). Или с тем 
способом, которым Фальк Рихтер (Falk Richter) создает свои 
спектакли. Родившийся в 1969 г. в Германии, в Гамбурге, Рихтер 
является режиссером и директором театра. Среди его работ – 
«Бог – это диджей», «Электронный город», «Защити меня», 
«Доверие»4. В его работах текст и движение перетекают друг 
в друга на протяжении разворачивающейся истории. Это чув-
ствуют и аудитория, и ещё в большей мере сами актеры. Именно 
они в процессе представления каждый раз открывают для себя 
значение следующей сцены. Структура пьесы появляется в ходе 
сосредоточенной коллективной работы. Меня поразило то, что 
здесь обучение – это и форма создания, и создание формы.

3  «The Timeless Way of Building».
4  «Gott ist ein DJ», «Electronic city», «Protect me», «Trust».
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В этом эссе я представляю несколько краеугольных камней сози-
дательного процесса обучения, открытых мною в ходе исследо-
ваний в «Образовательной лаборатории», являющейся мозговым 
центром социальных изменений. Эмпирическое исследование, 
к которому я обращаюсь в этой главе, проводилось, в основном, 
в Университете Амстердама. В нем принимали участие 4 группы 
студентов-отличников, представлявших разные направления обу-
чения и национальности5.

Квест

Я пишу эти строки во времена, когда образование переживает 
кризис с определением собственного места в жизни общества. 
Когда я помогаю школам или университетам проходить через те 
или иные изменения, я всегда задумываюсь над их смыслом 
и направлением. В то же время я встречаю множество студентов 
и преподавателей, испытывающих кризис, связанный с опреде-
лением места образования в их жизни. Образование как таковое 
и все его формы и процессы воспринимаются ими как некая 
данность. Задачи эмансипации и индустриализации образования 
были успешно решены, а инновации в образовании появляются 
и применяются под строгим консервативным присмотром. Все 
это сталкивает школы и всех участников образовательного про-
цесса с необходимостью выискивать хотя бы небольшие остров-
ки независимости, которые они еще не потеряли (например, 
неурочное время для свободной коммуникации между учителем 
и учениками). 

5  Дополнительную информацию по этому вопросу см. на сайте: www.thelearninglab.nl – Примеч. авт.
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Мы уже не живем в индустриальном обществе, у нас нет необхо-
димости решать его проблемы. Кажется, мы отошли и от иерархии 
потребностей Маслоу (1943). Это значит, что шкала наших потреб-
ностей и ценностей сдвинулась от материальной безопасности 
по направлению к потребностям высшего порядка (см.: Инглхарт – 
Inglehart, 1990). Это относится, в частности, к ощущению необхо-
димости быть креативными и самореализованными, становиться 
«лучшими версиями» самих себя.

Не случайно и образовательные учреждения, и сами учащиеся 
проходят через этакий «квест» в поисках своего назначения 
и призвания. Поэтому я определяю образовательный контекст, 
в котором веду эти рассуждения, как некий квест, а не передачу 
знаний. Это творческая практика и творческий поиск, цель кото-
рого выходит за рамки решения абстрактных задач образования 
как процесса подготовки к чему-то в будущем. Вместо этого вни-
мание направлено на качественные достижения в настоящем. Я не 
исключаю необходимости передавать знания. Но часто весь про-
цесс сводится только к этому, хотя методика его может несколько 
изменяться и включать всё более продвинутые технологии.

Я пишу все это для тех, кто отвечает за изменения самой системы 
и видит свое предназначение не в осуществлении бюрократи-
ческих функций, а в поисках путей творческой самореализации 
учащихся в их деятельности. Творчество должно присутствовать 
в любой профессии, и в данном случае я использую это понятие 
для обозначения сознательного преобразования окружающей 
действительности, участия в изменениях и выбора активной жиз-
ненной позиции. Проще говоря, это страсть и желание действо-
вать! Я не учу, например, преподавателей географии, как обучать 
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географии. Я делюсь с учителями-предметниками конкретными 
принципами, которые они могут использовать в своей работе, 
чтобы сделать образовательную среду более «настоящей». 
Это эссе – для людей, обучающих «системных хакеров» нашего 
мира. Я использую слово «хакеры» для обозначения тех, кто спо-
собен изменять систему, применяя мягкие способы воздействия 
на неё. Они знают лучше других, как решать такие задачи, обходя 
ограничения. Они позиционируют себя как «противников систе-
мы», будучи преданными интересам своих сообществ. 

В «Лаборатории» студенты спрашивают себя, что для них дей-
ствительно имеет значение в их «мире». Так рождается квест. 
Студент, изучающий эконометрию, задается вопросом, почему так 
мало внимания уделяется критическому анализу и фундаменталь-
ным исследованиям внутри его дисциплины. Он пытается найти 
подходы, которые помогли бы избежать ситуации, которую мы все 
наблюдали в 2008 г. , когда именно эконометрика и ее финансовые 
модели привели к глобальному экономическому кризису. Студент 
решает выявить в этой дисциплинарной сфере положения, вызы-
вающие сомнения. Таким образом, он решает и проблему собствен-
ной реализации, и воплощает свое желание быть тем, кем он хочет 
стать, чтобы жить в гармонии с собой. Или, например, студентка 
работает над постановкой танца, который должен быть, с одной сто-
роны, отточен и совершенен, а с другой – в нем должны быть вдох-
новение и импровизация. Для нее это тоже квест, в ходе которого 
она переосмысливает свое личное отношение к действительности 
и то, что является первоисточником человеческого творчества. Кве-
стом может быть также желание группы студентов создать сервис 
такси с экологичными двигателями для аэропорта Схипхол. Этот 
проект – не только пример для людей, занятых в подобной сфере 
услуг, но и способ соединить специалистов из различных сфер для 
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решения одной из самых насущных проблем истощения природ-
ных ресурсов. Сами студенты учатся ставить перед собой важные 
вопросы и находить на них ответы.

Преподавателям, использующим квест как метод обучения, необ-
ходимо концентрировать внимание не на том, что должны выучить 
их ученики, а на том, как создать условия, которые подтолкнут 
студентов к нужным результатам. Эти условия заключают в себе 
знания, исследовательскую позицию и навыки, превращающие мо-
лодых людей в движущую силу общественных изменений. Квест – 
территория «homo faber» – человека производящего, индивида, 
создающего «свой» мир и смыслы. 

Квест не является инструментом, применимым исключительно 
в сфере образования. Он универсален для всех сфер деятельно-
сти. Конкретно же в образовании он представляет собой условия, 
в которых разноплановая группа индивидов в ограниченном 
пространстве и времени работает над решением проблемы, экс-
периментируя, формулируя вопросы, принимая решения, которые 
могут стать жизнеспособными или «умереть». Все это делает 
квест привлекательным, опасным и прекрасным одновременно.

Кто помнит то, что изучал в школе или университете? Тот факт, 
что мы превратились в относительно успешных членов общества, 
объясняется, скорее, не содержанием нашего образования, а тем, 
что мы научились размышлять и достигать поставленных целей. 
Многие школы пытаются работать вопреки системе и стараются 
оставаться «местом для дискуссий». Первоначально, когда я стал 
заниматься проблемой организации образовательного простран-
ства в университетах, как ни странно, моей мыслью была следую-
щая: «Почему бы не сделать аудиторию “местом для дискуссий”»?
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«Пустота»

В нашей «Образовательной лаборатории» таким местом для 
общих встреч и дискуссий стала «пустота». Что общего у Рихте-
ра и Александера, так это то, что они оба начинают с «пустоты», 
в которую каждый вовлеченный человек может войти со своей 
историей, устремлениями, вдохновениями, потребностями и 
приступить к работе. Она начинается с того, что человек должен 
освободиться от стереотипов и установок, с которыми он пришел 
в «пустоту». В нашем образовательном контексте происходит то 
же самое. Студенты должны, если хотите, «разучиться» тому, с чем 
они пришли в «пустоту». Они «перестают быть» студентами и пре-
вращаются в людей с реальными вопросами, которыми и наполня-
ется «пустота». Далее процесс предполагает установление связей 
между «пустотой» как пространством, в котором находится группа, 
и миром вокруг неё. Время и обстоятельства диктовали рамки 
и направление «строительства» (Alexander, 1979). В нашей Лабора-
тории пустота наполнялась материалом, который мы, студенты 
и преподаватели, приносили с собой. Материал имел форму, удоб-
ную и подходящую для каждого из нас. Например, новые статьи, 
значимые результаты исследований, фильмы, истории из личной 
жизни. А еще мы «приносили» наши мечты, страхи и настроение. 
Все это определяло направление обучения в Лаборатории. Это 
стало первым условием для превращения обучения в живой про-
цесс. Как и в архитектуре или театральном искусстве, обучение 
должно строиться на вопросах, задаваемых учениками.
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Далее мы посвящали время наполнению «пустоты» деятельностью 
и тем, что каждый хотел получить от наших теперь уже объеди-
ненных надежд, страхов, интересов и возможностей. Обычно мы 
начинали с постановки мизансцены и контекста для конкретного 
квеста. Первостепенной задачей было выявить, почему мы оказа-
лись вместе. Иногда, в конце пути, мы были счастливы обнаружить, 
что результат, с которым мы заканчивали квест, абсолютно отли-
чался от первоначальных ожиданий. Но такова природа квеста. 
Вы находите то, чего не искали и никогда бы не нашли, если бы 
изначально обозначили себе весь путь из точки А до точки Б. 

В «пустоте» мы неожиданно осознали, что мы не «студенты», 
а индивиды со своей историей и взглядом на жизнь. Проходя 
квест и наполняя «пустоту», мы превращали работу в «Образо-
вательной лаборатории» в хореографию. И не с позиции опре-
деления, в какой момент времени и в какой точке тело должно 
совершить конкретное движение (именно так учебный план регу-
лирует действия педагога в пространстве и времени), а с позиции 
определения сценариев и схем, которые должны направлять 
и определять развитие движения, а не само движение.

Вопросы, выстраивающие хореографию исследования, сами по 
себе достаточно общие:
•        Что мы действительно знаем или хотим знать для реализации 

проекта?
•        Что мы действительно хотим изменить?
•        Что бы мы действительно хотели создать?
•        Кем мы действительно хотим быть?
•        Что нам нужно построить?
•        Что нужно изучить?
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Ловим момент

Я убежден, что тот тип обучения, который является предметом 
моего исследовательского интереса, всегда связан с настоящим 
моментом. Вопросы, на которые мы должны находить ответы, 
должны быть «горячими» по принципу здесь и сейчас. Это значит, 
что нам нужно взаимодействовать с миром в процессе изменений, 
а с обучаемыми – на том уровне, для которого они готовы. 
С этой позиции обучение состоит из вещей, к которым невоз-
можно подготовиться. Точно так же, как и преподавание. Именно 
такая «бдительность» к изменениям может сделать образование 
релевантным окружающей среде, а не «подготовкой к жизни» 
и её имитацией. В то же время такой подход делает чрезвычайно 
сложным описание образовательного процесса и обучение таким 
методам, так как он не предполагает предсказуемости, определен-
ности и стабильности. 

Например, студент расстроен неудачным результатом такого 
проекта, как съемка фильма. Но он может использовать эту не-
удачу как инструмент, помогающий ему разобраться с ключевыми 
моментами в реализации проекта. В результате окажется, что итог 
самого проекта, т.е. фильм, был не так важен, как путь, который 
студент проделал в процессе работы над ним. Потому что это 
потребовало от него определенной смелости и решительности. 
Это, как говорится, классика образовательного жанра, но к такому 
моменту группу невозможно подготовить заранее. Ибо «неудача» 
должна быть абсолютно естественной, только тогда она обладает 
ценностью как элемент образовательного процесса. 
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Конечно, для обучения необходима подготовка условий. Суще-
ствует много возможностей для обучения самих учителей в плане 
разработки ими учебных сред или их способности вмешиваться 
в процесс обучения соответствующим образом. Но развитие той 
самой «бдительности» к окружающим изменениям является самой 
серьезной проблемой для учителей знаниевых кочевников. Я бы 
сказал, что это требует гораздо больше времени и усилий, чем 
подготовка к лекциям. Собственно сам момент обучения, или так 
называемый педагогический момент, приходит всегда неожидан-
но, и нужно уметь его ловить.

Придаем смысл

В Обществе Знаниевых Кочевников смысл не есть нечто данное 
и разделяемое всей общественностью. Раньше мы находили 
общие смыслы и цели в таких базовых нарративах, как техни-
ческий прогресс или религия. Постмодернистская тенденция к 
фрагментации обеспечила нас возможностью находить больше 
значимости в индивидуальных и разрозненных нарративах, кото-
рые мы выстраиваем коллективно. Обучение в Обществе Знани-
евых Кочевников включает в себя формирование способности 
управлять собственным развитием и наполнять смыслом свой опыт.

В образовании причина потери смыслов во многом связана с 
нашей общей «миграцией» от актуальности к абстрактности. Еще 
Дьюи (Dewey, 1929) предупреждал об опасности «интеллектуаль-
ного заблуждения», приведшей западную культуру к превращению 
абстрактного в более реальную ценность, нежели индивидуальное 
и конкретное. Только то, что можно осмыслить и описать слова-
ми, реально. Эмоциональная сфера, ценности, интуиция и воля 
были исключены из реального мира и отнесены в «личную» сферу 
в угоду абстрактным знаниям. То, что было важным для нас как 
индивидов, не заслуживало внимания в образовании, это объяс-
няет причины, по которым школа никогда не развивала в учениках 
умения определиться с важным лично для них.
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Обучение по устаревшим абстрактным стандартам, не имеющим 
никакого отношения конкретно к нам, является основной причи-
ной утраты исторических корней. Последнее непосредственно 
связано с отрывом от того, что значимо именно для нас, но с чем 
мы не можем установить наполненных значением связей. То, что нас 
заставляют запоминать, анализировать или творчески репродуци-
ровать в школах, больше не связывает нас с нашим будущим, как это 
происходило, когда образование было прямой дорогой к опреде-
ленной, постоянной профессии в эпоху индустриального общества. 
Для того чтобы иметь такие связи, необходимо представлять, кто ты 
есть. Общество заставляет нас становиться свободными в выборе 
своего «я», ставя под сомнение любое объяснение, находимое нами 
для самих себя и предусматривающее альтернативные варианты 
развития личности. Только в случае, если мы обеспечим условия для 
развития личностной значимости, мы выйдем за границы постмо-
дернистского деструктивного образования.

Причины того, почему мы больше нуждаемся в «хореографии», 
а не в учебном плане, становятся очевидными, когда мы при-
ходим к пониманию высказывания Сёрена Кьеркегора (Soren 
Kierkegaard): «Толк в жизни понимаешь только потом, но жить при-
ходится с начала». Обучение для людей, которым предстоит ме-
нять этот мир, заключается не в анализе прошлого, а в сотворении 
будущего. Тем не менее так как никто не может знать будущего, 
особенно во времена великих системных изменений, мы вынуж-
дены использовать наш прошлый опыт. Люди искусства исполь-
зуют прикладные теории или методы для развития техники, но 
значение и понимание их работы появляется в обратном порядке. 
Сначала вы что-то создаете, а затем нагружаете это смыслом. 
С этой же позиции можно рассматривать учебный план. 
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В прошлом учащиеся следовали ему; сегодня он подстраивается 
под студентов. Естественно, значение самого учебного плана тоже 
меняется. Это должно привести и к абсолютно новому осмысле-
нию самого обучения. Педагог-«хореограф» в первую очередь 
должен быть агентом смыслопорождения.

В целом в окружении непознаваемой до конца среды, которая бы-
стро меняется и в которой даже большие компании не могут обе-
спечить своих сотрудников гарантией долговременной карьеры 
(так как могут исчезнуть так же быстро, как и образовались), иметь 
собственное четкое представление о своем пути – это единствен-
ный способ найти смысл в происходящем. И в первую очередь 
для самого себя. Сегодня быть хозяином своей жизни означает 
совершенно иное, нежели несколько десятилетий назад. Чувство 
ответственности за свою жизнь и ощущение самоактуализации 
раньше поддерживались надежной работой и квалификацией. 
Но сегодня существует тенденция частой смены работы и посто-
янного развития или замены профессиональных компетенций, что 
лишает ощущения контроля над своей жизнью. Когда сферы дея-
тельности сменяют друг друга столь часто, всё сложнее становится 
внятно объяснить, кто ты и чем занимаешься. Вот чему меня научил 
мой ментор Ричард Сеннетт в своей книге «Коррозия характе-
ра» (The corrosion of character, Richard Sennett, 1998). Согласно 
Сеннетту, в «жернова» извращенной капиталистической системы 
«брошены» самые уязвимые представители общества, поэтому он 
упорно сопротивляется культуре изменений. Несмотря на то, что 
я тоже считаю сегодняшний капитализм основополагающей при-
чиной наших проблем, я верю, что лучшим вариантом их решения 
являются изменения и гибкость как составляющие парадигмы, 
навстречу которой мы все стремительно движемся.
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Школы сами по себе не могут создать необходимые условия, 
в которых ученики будут ощущать полноту жизни. Особенно это 
касается учеников, относящихся к наиболее уязвимой категории. 
Не каждый является или может стать знаниевым кочевником, 
если под таким человеком мы подразумеваем личность, способ-
ную иметь дело с фундаментальной неопределенностью6. 
Нам необходимо разработать новые социально-экономические 
отношения (связи), которые обеспечат большую часть общества 
новыми типами безопасности и надежности. Это целое искусство, 
представленное, например, способностью чувствовать себя участ-
ником бесконечного квеста и справляться с неопределенностью, 
которая станет неотъемлемой частью среды Общества Знаниевых 
Кочевников. Опыт непрерывного обучения, характеризующийся 
отсутствием конкретной финишной черты, но более крепкими 
связями с другими социальными процессами, сопряжен с созда-
нием чего-то значимого, что лежит в основе обучения как соци-
ального феномена. 

Неожиданно отношения или «зависимости», выстроенные учащи-
мися друг с другом и остальными людьми, которых они встретили 
в процессе работы над проектами, становятся неотъемлемой 
частью их обучения, без которой невозможно было бы достичь 
поставленных целей. Знание и осознание своих «зависимостей» 
от других людей позволяют выстраивать отношения, способству-
ющие взаимному обмену и признанию, следствием чего является 
познание самого себя. Умение оглянуться и составить историю лич-
ного успеха научило их «соединять точки» своей хаотичной жизни 
и формировать новую связность, как когда-то назвал этот процесс 
Стив Джобс в своей знаменитой стэндфордской речи (Stanford 
University, 2005).

6  Основными характеристиками фундаментальной неопределенности являются неупорядочен-
ность движения, возможность его различных траекторий, невозможность предсказать результаты и 
т.п. – Примеч. науч. ред.



Образовательная «хореография»131

Переход от философии знания к философии осмысленного 
и целенаправленного опыта ведет к возможности распро-
щаться с идей о том, что самым важным в школе является выучить 
теорию и применить её на практике позже, когда начнется «ре-
альная жизнь». Это звучит радикально и так не похоже на то, 
к чему мы привыкли, что может показаться призывом не развивать 
какие-либо навыки и не учить какую-либо теорию вообще. Однако 
это не так: нужно соединить знания и навыки для приобретения 
реального опыта.

Кстати, о знаниях и навыках. В самом начале я думал, что нужно 
будет давать ученикам много материала и изучать с ними мно-
го теории. Однако оказалось, что настоящие знания приходят 
в процессе работы над идеей и всеми ее аспектами: личным, 
общественным, объективным, субъективным и т.д. Все это необ-
ходимо для того, чтобы учитель-«хореограф» вместе с учениками 
мог докопаться до сути изучаемого. Ошибкой было бы принимать 
за истинное обучение эту работу над поиском «сути». Смысл не 
в разделении предмета на максимально возможное количество 
составляющих частей и их глубоком изучении, а в раскрытии вза-
имосвязей между ними как частями целого. Понимание этих 
связей более ценно и важно, чем знания о предмете, поскольку 
оно применимо в отношении других предметов и объектов. Таким 
образом, мы видим: что бы мы ни изучали, уровень понимания 
не единственно важный. Не менее важным является и уровень 
применения понятого. 
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Контекст

Прежде чем продолжить говорить о «хореографии» как методе 
обучения, я бы хотел рассмотреть его контекст. Если мы раз-
деляем типы обучения, во-первых, по принципу «потребления» 
или «создания», а во-вторых, как объективный или субъективный 
опыт, то наша собственная практика сразу подсказывает нам, что 
чаще всего образовательный процесс включает в себя следующие 
модусы: 1) передачу учащимся знаний; 2) оценку их деятельно-
сти; 3) эксперимент или проблемное обучение. В случае, когда 
обучение не связано с решением задач, важных для самих обуча-
ющихся, либо если необходимость в получении знаний не была 
как-либо актуализирована преподавателем, научить чему-либо 
крайне сложно, не говоря уже о том, чтобы инициировать разви-
тие обучающегося. К тому же нужно учитывать, что все знания, по 
сути, субъективны, так как их носителем является человек, он же 
рассматривает степень их ценности для себя.

Одна из самых сложных задач для Общества Знаниевых Кочев-
ников – это нахождение способов содействия формированию 
учащимися своих субъективных знаний, которые бы соотноси-
лись с объективными фактами, получаемой информацией и уже 
имеющимся опытом. Знания могут передаваться учащимся как 
непосредственно самим преподавателем, так и с помощью книг 
и интернет-источников. Эксперимент всегда связан с тем или 
иным действием, параметры которого можно измерить и ощутить. 
Оценка, как правило, вытекает из общего анализа преподавателем 
деятельности ученика. Каким же образом, исходя из этих трех 
модусов, могут сформироваться соответствующие (т.е. актуаль-
ные) субъективные знания? На наш взгляд, это может произойти 
в результате применения метода квеста. Именно этот метод 
обучения, предполагающий прохождение обучающимися опре-
деленного пути для достижения актуальной для них цели, гармо-
нично объединяет собой передачу знаний, эксперимент и оценку 
деятельности студентов и формирует, в конечном счете, субъек-
тивные знания, соотносящиеся с реальностью.
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Рис. 3. «Квадрат обучения»
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Попробуем расстаться с идеей учебного плана как программы, 
с любовью составленной учителем. Вместо этого представим себе 
свод простых правил, регулирующих происходящее на игровом 
поле, где знаниевые кочевники переставляют кубики требуемых 
знаний. Тогда обучение превращается в управление процессом 
и креативное направляющее приключений. Такое приключение 
каждый раз рождает новый лексикон (язык) и никогда не повторя-
ется. Последнее касается и целей, и путей их достижения.

Давайте отставим в сторону идею фиксированной учебной про-
граммы, тщательно разработанной учительским гением. Представим 
себе вместо этого набор достаточно простых правил, регулирую-
щих некое игровое пространство. В нём знаниевыми кочевниками 
определяются основные этапы очередного образовательного «пу-
тешествия-приключения», в котором обучение (его цель) управляет 
всем этим творческим процессом – поиском знания как решения 
конкретной проблемы. Такое «приключение», никогда не повто-
ряясь, каждый раз рождает не только новый лексикон (язык), но 
и новые промежуточные задачи и пути их достижения.
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Именно наш язык часто встает преградой для мышления вне знако-
мых паттернов. Если до нас не доходит важность приключения, то 
это потому, что мы путаем его с развлечением. Если мы не осознаём 
важности инициации (посвящения), то это потому, что данное сло-
во вызывает ассоциации с первобытными племенами. Если «квест» 
для нас – пустое слово, то это потому, что нашему пониманию 
более доступен смысл фразы «нахождение фактов», нежели «поиск 
правды». Если мы считаем, что красоте не место в образовании, то 
это потому, что мы путаем ее с украшательством. И если препода-
ватели не воспринимают любовь как квинтэссенцию обучения, то 
это потому, что связывают ее с романом. Образовательный процесс 
для тех, кто будет управлять изменениями в Обществе 3.0, состоит 
среди прочего в поиске нового языка и получении нового эстети-
ческого опыта. Последний сам по себе настолько убедителен, что 
в силах поменять даже самые прочные наши установки.

В моих поисках такого способа организации обучения, который 
мог бы содержать обучающее путешествие для знаниевых кочев-
ников, я старался избегать общепринятых методов. Вместо этого 
я пытался изобрести заново не только формы, но и язык для 
каждой конкретной ситуации. Хотя порой я сталкивался с соблаз-
ном использовать старые методы или какой-то очень эффектив-
ный метод, я продолжал держаться в рамках главных вопросов: 
«Для чего им сейчас нужен я?», «Что я делаю?», «Не пытаюсь ли 
я кого-то в чем-то убедить?», «Я и правда помогаю?» и т.д.

Проблема, которую я решал, была слишком сложна для того, чтобы 
сразу, заранее, понять, что требуется сделать. Я и мои коллеги 
должны были работать быстро, в режиме «здесь и сейчас». Наша 
работа строилась на аккумуляции нашего опыта эксперимен-
тального обучения, нашей квалификации, анализе предыдущих 
ситуаций и простой интуиции.
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Я обнаружил, что успешное путешествие – это путь, проходя по 
которому индивид и группа имеют целью создание определён-
ной ценности, а в ходе решения задач опираются на способ-
ность «хореографа» распознавать связи, имеющие значение для 
деятельности. Существует бесчисленное количество параметров 
при работе с динамикой креативной группы. Понимание того, 
какой параметр важен в конкретный момент, – ключевой залог 
успеха. И это не имеет ничего общего с зацикливанием на мело-
чах, а скорее относится к постоянному фокусу на конечной цели 
и процессе, который сопровождает её достижение. Если этого не 
происходит, существует риск спросить со студента то, к чему он 
еще не готов, поскольку подходящий контекст пока не был соз-
дан. Другая опасность – студенты могут потерять комплексное 
представление о ситуации. Трюк в том, что нужно было выяснить, 
что провоцирует движение, мотивирует к обучению и формирует 
желание участвовать в работе. Иногда для этого нужно не пред-
ставлять весь контекст сразу и не заявлять о конечном ожидаемом 
результате, так как это может испугать или показаться «слишком 
абстрактным», а также отвлечь от того, что важно для обучающихся 
в данный момент. Необходимо стать «гидом», исследуя незнако-
мую территорию вместе со студентами.

Образовательная лаборатория задумывалась как лаборатория 
для всех нас: и для меня, и для студентов. Я был готов и к прова-
лу, это было необходимым условием трезвой оценки результата. 
Что я заметил: сами условия эксперимента, проводимого плечом 
к плечу со студентами, способствовали обучению и приводили 
в состояние волнения, которое нельзя достичь никакими иными 
способами. И под обучением в данном случае я имею в виду такую 
деятельность, которая ведет к познанию не только предмета, но и 
самого себя. То, как ты учишься, становится частью обучения. В этом 
смысле метод исследования превращается в метод преподавания!
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Хотя всё дело начинается с «пустоты», создание и лаборатории, 
и квеста всегда предполагает некую структуру. Это не просто 
серия экспериментов, проведенных друг за другом. Если заранее 
не ограничить выполняемую работу некими рамками, то не будет 
направления, в котором проходит обучение. Точно так же, как 
поток воды, не будучи ограниченным берегами, не превратится 
в реку, текущую в определенном русле. С другой стороны, без 
целей и страсти, объединяющих обучающихся и «хореографа», 
не будет наполнения «русла» самого потока.

Попытка распланировать весь процесс от начала до конца 
не всегда была успешна, так как предположения о том, что будет 
нужно в тот или иной момент, неизменно оказывались неверными. 
Программа меняется постоянно в соответствии с актуальными по-
требностями и сопровождающими образовательную деятельность 
событиями. Нет идеального плана, и ни один план не идеален. 
Как говорили мои студенты, «все постоянно в тестовом режиме». 
Исправления и адаптация программы не являются признаками 
неудачи, а, наоборот, свидетельствуют о том, что мы находимся 
в постоянном процессе обучения и помним о потребностях 
и интересах всей нашей группы.

Хореограф

Первая встреча группы всегда волнительна. Как правило, возни-
кает множество вопросов, сомнений и не высказываемых вслух 
ожиданий; всё внимание сосредоточено прежде всего на учителе. 
По мнению многих реформаторов образования, задачей препо-
давателя является адаптация его программы под нужды студентов, 
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как делает это любой тренер. Но в ходе исследований я пришел 
к выводу, что существует еще один очень важный аспект. Работа 
тренера достаточно пассивна и сводится к развитию обучающего-
ся и его способности приобретать знания и навыки. Хореограф же 
занимается постановкой. В контексте университетской системы 
я бы сравнил это с ученым, проводящим свои исследования вместе 
с учениками. Я преодолеваю путь вместе со студентами, хотя 
одной из моих задач, кроме прочего, является еще и провоциро-
вание их на действия. И еще раз: моя позиция – это не позиция 
«учителя», а позиция «творца реальности», инициатора трансфор-
мации высшего образования и процесса, сутью которого раньше 
было планирование экспериментов «для студентов». В моем 
случае это оказалось инновационным методом для образования 
в целом, так как он мог использоваться преподавателем любой 
другой дисциплины.

Из бесед с Фальком Рихтером я сделал вывод, что такая роль 
педагога как «творца реальности» имеет много общего с ролью 
режиссера. Само слово «режиссер» дает представление о важ-
ности роли такого человека в планировании и сопровождении 
выстраивания образовательного квеста. У учителя как режиссера 
есть возможность следовать своим творческим планам. В рамках 
учебного плана учитель может лишь попытаться стать немного 
свободным. Но если мы хотим на выходе получать тех, кто станет 
управлять изменениями, то и учитель должен быть таким чело-
веком – примером того, чего можно достичь, обладая характером 
и способностями. Единственный способ, которым можно этого 
добиться, – заявить о проблеме и начать работу над ее решением. 
Более того, если учитель сам постоянно не учится, он не может 
поделиться опытом обучения. 
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Учитель может начать с видения, каким должен быть мир вокруг. 
Если начать работу с «пустоты», это видение формируется из того, 
что приносят с собой студенты. Особенно ценным начальным 
капиталом являются их представления о реальной жизни. Режис-
сер или хореограф ищет определенные качества в тех кирпичиках 
первоначальных знаний студентов, из которых будет строиться всё 
путешествие. Представление же о качестве чего-либо основыва-
ется на эстетических установках. Креативный хореограф каждый 
раз по-новому подходит к мотивации своих учеников, по крайней 
мере в той степени, которая необходима для поддержания градуса 
заинтересованности в том, что он делает в данный момент вместе 
с ними. Мало просто выполнять свою работу. Этого может быть 
достаточно для передачи знаний, но не поможет знаниевым кочев-
никам ориентироваться в хаосе, присущем современному обще-
ству. Хореограф постоянно должен смотреть внутрь себя, чтобы 
понимать, чего он ждет от учеников, чем он хочет с ними зани-
маться и что они хотят создать вместе с ним. Он должен обладать 
искусством обнаруживать невидимое, как Микеланджело, который, 
как все знают, брал глыбу мрамора и отсекал все ненужное, высво-
бождая скульптуру. Это важно как для квеста в целом, так и для 
каждого момента в процессе его прохождения. Хореограф хорошо 
видит возможности развития и интересные варианты решения 
появляющихся задач. Эти возможности открывает сама жизнь. 
Связь с жизнью и реальностью пропадает, когда, как я уже говорил, 
задачи или вопросы не порождены реальной необходимостью.

В ходе обучения в Лаборатории студенты осваивают образова-
тельно-игровое пространство и выясняют свои возможности. 
«Танец» выстраивается под наблюдением хореографа. Во многом 
этот танец – то, что Людвиг Витгенштейн (Wittgenstein, 1953) назы-
вал «языковой игрой»: он спонтанен и следует потоку, но в то же 
время подчиняется правилам, установленным в ходе деятельности, 
в которой приобрел свой смысл.
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Наблюдая за «постановкой», хореограф чувствует, что уместно 
или неуместно в данном случае. Хореограф определяет границы, 
чтобы студенты ощущали пространство, в котором они проходят 
квест. Координационная, мотивирующая и порой провоцирующая 
роль хореографа объясняется его функцией «скрытого фильтра». 
Если прямо сообщать об ошибках и причинах, по которым что-ли-
бо не получается, то студенты могут «закрыться» для возможно-
стей и креативности, чтобы не обманывать ваших ожиданий. Если 
выдавать мало комментариев, то они не смогут следовать выстраи-
ваемому вами плану. Иногда сопровождение может наткнуться 
на сопротивление, так как будет противоречить убеждениям 
и установкам студентов либо их представлениям о квесте. Это 
тоже важно для образовательного процесса. В конце концов, 
танец – результат постановки, но он является также результатом 
работы танцора, отражая его внутренний мир. Студенты иногда 
воспринимают как чудо то, что я имею постоянное представление 
обо всем происходящем и обо всех открывающихся возможно-
стях, в то время как они не могут «схватить» всю картинку в целом. 

Все это – тонкая материя, с которой хореограф должен иметь 
дело, чтобы обучение выстраивалось как бы «само по себе» 
и порождало целенаправленное движение как взаимодействие 
и сотрудничество студентов в их желаниях и возможностях (или 
невозможностях), появляющихся в процессе решения задач. 
Роль хореографа заключается в отборе материала, из которого 
группа может выстраивать свою работу, выявлении имеющегося 
опыта, нахождении ресурсов для вдохновения и помощи в созида-
нии энергии, так необходимой для прохождения квеста.

Возможности для настоящего обучения и целенаправленного 
творчества – это то, что вызывает в людях желание принимать 
осознанные решения, побуждает их к действию и настраивает 
на происходящее вокруг. Это возможности быть честными. 
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Хореограф настраивает на честность, которая, не являясь чем-то 
само собой разумеющимся, должна стать осознанным выбором. 
Он делает это, выслушивая мнения, с которыми студенты пришли 
в группу, провоцируя дальнейшее развитие творчества с помощью 
так называемых интервенций. Интервенции могут иметь различные 
формы – от простого опроса до домашних заданий, включающих 
в себя целые цепочки операций. Наравне с контекстом 
и отношениями интервенции являются основным инструментом 
преподавателя-хореографа. Интервенции необходимо проводить 
систематически. Они должны быть своеобразным «акупунктур-
ным» стимулированием тех точек в душе и «экосистеме» студента, 
которые отвечают за его развитие. Так же, как в воспитании ребенка 
участвует вся деревня7, для развития обучающегося необходимы 
«созвездие» идей и большой практический опыт. В контексте 
Общества Знаниевых Кочевников важно, чтобы студент не превра-
щался в объект этой экосистемы, а понимал свое место внутри нее. 
Сообщество, ресурсы знаний и опыта, кураторство, поддержива-
ющая инфраструктура, различные сети, ситуационный потенциал, 
социальный и исторический контекст – все это играет важную роль 
в учебной экосистеме (и об этом я ещё буду говорить далее).

Педагогика сопротивления

Голландский термин «Pedagogie» или немецкие «Bilding» или 
«Erziehing» обозначают не форму инструктажа, а ответствен-
ность, которую преподаватель несет за процесс, в ходе которого 
происходит развитие его учеников; этот процесс тесно связан 
с окружающей реальностью. И здесь я буду использовать понятие 
«педагогика» и его производные именно в таком значении.

7  Имеется в виду пословица «It takes a village to raise a child» (буквально: «Чтобы воспитать 
ребенка, нужна целая деревня»). – Примеч. пер.
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Интервенции являются педагогическим инструментом и, как пра-
вило, выводят студентов за рамки зоны комфорта. Для устранения 
препятствий на пути к развитию необходимо пройти тернистый 
путь. Интервенции помогают выстроить диалог между обучающи-
мися и реальным миром, так как главный вопрос, который «на-
висает» в ходе всего процесса: «Хотите ли вы выжить или нет?». 
Главная педагогическая цель хореографа – создать опыт того, что, 
собственно, значит «выжить» в этом мире. Этот опыт может проти-
воречить существующим стереотипам, убеждениям и фантазиям, 
под которыми мы укрываемся, спасаясь от невзгод жизни. Если мы 
примем этот вызов, нам нужно будет менять самих себя и, что еще 
хуже, попрощаться со своими убеждениями и восприятием окружа-
ющего, которое мы так бережно и старательно созидали. Если мы не 
выберем тактику отрицания, мы, возможно, разрушим собственное 
мировосприятие и отношения с людьми, ставящими под сомне-
ние имеющееся у нас представление о себе. Чтобы противостоять 
сопротивлению, необходимы смелость, внимательность и настойчи-
вость. Именно в условиях сопротивления мы действительно учимся, 
так как открываем обратную сторону того, что было известно до 
данного момента. Устранение блока к обучению – это устранение 
желания не слышать неприятных вопросов. Избежать упрощения 
или ортодоксальности можно через обучение индивида противо-
стоять самообману, укрываясь от реальности или разрушая её.

В документальном фильме о Лаборатории можно наблюдать пер-
вую встречу студентов друг с другом, происходящую на кладбище 
под покровом ночи. Цель встречи – выявить и обсудить, что они 
действительно хотят делать и в Лаборатории, и в жизни в целом 
(создатели фильма – Van Doorn & Smit, 2010). Самым неудобным 
во встрече было не то, что она происходила на кладбище, а то, 
что для встречи не было четкого плана, который бы регулировал 
деятельность членов группы. Их просто собрали с фонариками 
и даже не дали задания от учителя. Они должны были решать сами, 
что делать и какую роль должна сыграть эта встреча. Похихикав 
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и поприжимавшись друг к другу, студенты замолчали. А дальше 
появились вопросы о том, что все это может для них значить. Во-
просы были разные, но так или иначе все они имели что-то общее 
с вопросом «Что я здесь делаю?». Это очень провокационный 
вопрос, поскольку может привести к самым непредсказуемым по-
следствиям. Этот опыт подготовил группу к тому, что происходило 
в последующие месяцы. Он настроил их восприятие на собствен-
ные поведение и мысли, а также вызвал уверенность в том, что 
каждый из нас отвечает за собственную реальность и инициативу.

Учебная экосистема

Развитие людей, готовых изменять мир, основывается и на выстра-
ивании теорий, и на личном росте, и на коллективном творчестве, 
и на окружающей среде, в которой происходит обучение. Все это 
составляет нечто целое, что я вижу как экосистему, в которой учат-
ся студенты, а не как отдельную учебную дисциплину. 

Чем более мы допускаем мысль о том, что все развиваются по-раз-
ному, тем менее привлекательной нам кажется концепция обуче-
ния, когда производится случайный подбор учеников во главе 
с учителем, который должен преподавать им некий предмет. Ме-
нее привлекательной кажется и парадигма, предполагающая лишь 
одну школьную систему, что противоречит теории «образователь-
ных экосистем», к которой обращается Моравец (Cobo & Moravec, 
2011). В университетах, использующих подобные практики, ста-
новится важным то, как люди, обучающиеся вместе, находят друг 
друга. Причина заключается в том, что студенты и преподаватель 
ставят на карту свой личный жизненный опыт и им должно быть 
комфортно друг с другом.

Учебная экосистема, о которой я здесь говорю, вращается вокруг 
нашей Лаборатории. Ее важной частью являются люди, сопро-
вождающие студентов в процессе обучения. Успех «режиссуры» 
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креативного исследования во многом зависит от правильности 
формирования группы, что касается и студентов, и преподавателей. 
«Правильная группа» – это группа, которая способна выстраивать 
контекст и генерировать энергию, достаточную как для борьбы 
с ощущением незащищенности, так и для работы с вопросами и 
управления мотивацией. Очень важна «химия» внутри группы. Тра-
диционно учителя выступают «предводителями» группы в рамках 
предмета, который преподают. Мы же пытаемся находить препода-
вателей, которые лучше всего смогут найти общий язык с группой 
и работать с потребностями каждого студента, входящего в неё.

В процессе работы в Лаборатории я попробовал много ролей, 
порой противоположных. И каждая из них касалась того или 
иного аспекта внутренней экосистемы. Иногда один человек мог 
исполнять сразу несколько ролей, иногда определенные функции 
требовали внимания только конкретного преподавателя. Иногда 
к такой работе привлекались сами обучающиеся. В 2011 г. студенты 
помогли выявить и описать несколько таких ролей, необходимых 
для реализации креативного исследования и дающих представле-
ние об экосистеме, на которой строится квест:
•        «Разучиватель» (от «разучиться»): функция, особенно 

полезная в начале процесса, когда нужно вывести студентов 
за рамки их реальностей и освободить от привычных схем 
поведения и восприятия. Нет каких-либо предписанных 
правил для выполнения этой нехитрой роли. Я сам сравниваю 
её с трикстером в мифологии, т.е. персонажем, которого легко 
вычислить по нетривиальному поведению. Он ломает обще-
принятые правила и ожидания, демонстрируя, что мир совсем 
не такой, каким мы его представляем, а мы не те, кем себя 
считаем. А еще он показывает новые возможности, о которых 
мы и подумать раньше не смели.

•        «Хранитель коллективной мысли»: человек, который 
отвечает за то, чтобы знания и опыт, возникающие в процессе 
совместного обучения, передавались друг другу и станови-
лись основой для дальнейшей работы.
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•        «Хранитель духа времени»: тот, кто отвечает за соответствие 
направления обучения (путешествия, квеста) современным 
трендам и парадигмам. Он обеспечивает условия, в которых 
реалии становятся очевидными и понятными.

•        «Хранитель социального капитала» заботится об отношениях 
и динамике создания социальных ценностей в сообществе. 
Если мы хотим создать или познать нечто, что пока находит-
ся за пределами возможностей каждого отдельного члена 
группы, мы должны способствовать повышению социаль-
ного капитала. Для этого могут использоваться необычные, 
нетрадиционные методы, так как нет предписанных правил 
и процедур, которые могут привести к подобному результату. 
Это совершенно специфическая роль в контексте учебной 
экосистемы.

•        «Искатель смыслов» способствует выявлению смыслов во 
всех процессах и созданию общего языка. Возможно, это 
самая главная роль, поскольку в рамках ее ответственности – 
рождение нового языка исследования, а не использование 
уже имеющегося. Кроме того, студенты не могут делать это 
сами, так как качество результата зависит от степени уверен-
ности, сомнений и связанности с личным опытом. Если мы 
вспомним о том, что мы проживаем жизнь «вперед», а пони-
маем «назад», то значение и смысл приходят после того, как 
опыт получен. Образование в индустриальную эпоху было 
основано на идее, что смысл и значение можно приобрести 
«загодя» и использовать его в будущем. Концепция обучения 
знаниевых кочевников опирается на ситуации, из которых 
можно извлечь смысл во все времена.

•        «Ответственный за проверку» ищет способы измерения 
результата и осуществления контроля в форме обратной свя-
зи, которая дает представление о степени личного роста, а не 
тестирует с целью выставить оценку. Когда мы способствуем 
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выстраиванию индивидуальной образовательной траек-
тории и не следуем четко обозначенному плану на пути 
к знаниям, проверка и контроль должны осуществляться 
совместно с самими студентами. Преподаватель вместе 
с группой решает, в какой форме будет проходить проверка 
и какие показатели будут приниматься во внимание. 

Заключение

Преподавание в эпоху Общества Знаниевых Кочевников – это 
не просто работа учителя как ментора. Это возвращение реально-
сти в обучение. Одним из способов такого возвращения является 
квест. Я верю, что огромное влияние на образовательную практику 
окажет применение концепции использования незапланирован-
ного сценария. Чтобы обучить знаниевого кочевника, требуется 
знаниевый кочевник. Чем менее предсказуемым становится мир 
в результате процессов глобализации, тем более уверенными мы 
должны быть в самих себе. Я верю также, что педагогика сопротив-
ления – ключевой фактор в формировании такой уверенности. Она 
развивает доверие, результатом которого становится эффектив-
ность обучения. Такая педагогика не только способствует культур-
ному и интеллектуальному самосовершенствованию индивида, как 
предполагал в своё время Вильгельм фон Гумбольдт, но и помогает 
ему практически и творчески взаимодействовать со сложным, по-
стоянно изменяющимся миром, в котором он формируется.

Организация такого диалога с еще неустойчивым миром предпо-
лагает среди прочего и обсуждение не только того, каким будет 
Общество Знаниевых Кочевников, но и того, должно ли существо-
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вать это общество в реальности. Иначе говоря, целью образо-
вания, наряду с развитием уже вполне проявленных сценариев 
формирования будущего, является и конструирование возможных 
направлений будущего. Способность коллективно и лично созда-
вать и обозначать смыслы стала чрезвычайно важной на исходе 
индустриальной эры, когда все может стать чем угодно, 
а каждый – кем угодно. Иными словами, нахождение релевантности 
как соответствия ожиданиям – вот основной вызов новой эпохи. 
В то же время часть нашего обучения строится на том, что происхо-
дит в мире, экономике, экологии, социальной и культурной жизни 
именно сегодня. Во многом релевантность обусловлена необходи-
мостью перепроектирования систем, в которых мы живем 
и к которым мы привыкли. Но из взаимодействия с такими система-
ми вытекают и подсказки для поиска самой релевантности. 

Образовательная хореография – это не обучение предмету, 
а создание условий для студентов, в которых они могут творить 
что-то важное, менять мир. При этом не имеет особого значения, 
какую профессию они осваивают – химика, инженера или ре-
кламиста. Для этого требуется нечто большее, чем учебный план. 
Кроме того, для этого требуется кто-то, помимо «просто» пре-
подавателя. Этот человек должен сопровождать поиск смыслов 
через развитие личных способностей и выводить преподавание 
за рамки одного предмета. Такой подход распространяется на всё, 
что требуется, чтобы помочь учащемуся почувствовать свободу 
и найти цель в своих личных и коллективных устремлениях.
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Кода

Я хочу поблагодарить наших студентов, которые работали над соз-
данием образовательной экосистемы. Среди них: Арик Беремзон, 
Ева Ван Барневельд, Хелена Дамм, Иона Ван Дайк, Лиза Гондалач, 
Мааке Боуманс, Маартен Ван Шие, Макс Гьюке, Моос Хьютинг, 
Фило Ван Кеменаде, Сири Дайферинг, Витанис Зузискас и Зинзи 
Витс. Также я хочу поблагодарить Джека Галлагера, Фалька Рихте-
ра, Бетуль Елиальтиглу и Герарда Ван Де Ри за беседы, в которых 
я нашел вдохновение для работы и новых идей.
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«Ошибочно 
полагать, 

что обучение 
равнозначно знанию. 
Знающим человека 

делает процесс 
обучения».

«Парадокс заключается в том, что мы 
все, будучи продуктами традиционной 
образовательной системы, пытаемся 
создавать образовательную систему 

будущего». 
«Мы не сможем решать проблемы, 

используя тот же способ мышления, 
который привел нас к этим 
проблемам». (Альберт Энштейн)

«Образование – это больше, чем школьная программа».

Кристель 
Харткамп

«Понятие 
“интеллектуальность” 

со временем превратилось 
в синоним “книжная 

мудрость”, равнозначной 
знаниям, усвоенным согласно 

учебному плану».
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Навыки, необходимые для будущего 
с его быстрыми изменениями и вы-
сокой степенью неопределенности: 
креативность, гибкость и открытость 
новому. Это требует от учеников 
природного любопытства, отсутствия 
страха перед ошибками, а также ума, 
способного быстро усваивать новые 
знания и развивать новые компетен-
ции. Какие подходы в образовании 
могут наилучшим образом развивать 
такие качества у обучающихся? Дру-
гими словами, как нам поддержать 
ребенка, помочь ему стать личностью, 
относительно легко адаптирую-
щейся к условиям хаоса и неопре-
деленности, чтобы впоследствии 
достичь успеха? Несмотря на то, что 
мир стремительно меняется, мы всё 
еще используем старые парадигмы 
обучения. Однако следует признать, 
что традиционная образовательная 
система окончательно изжила себя 

Обзор

Школа Сэдбэри и демократическое 
образование в Обществе Знаниевых 
Кочевников
Кристель Харткамп 

и всё больше детей страдают от неё 
и физически, и морально. Последнее 
происходит, в частности, от непони-
мания и излишнего контроля со сто-
роны взрослых. В результате падает 
мотивация к обучению. Всё это гово-
рит о том, что настало время создать 
реальные альтернативы традицион-
ным образовательным моделям.

В процессе поиска альтернативных 
подходов к образованию нашей 
дочери я и мой муж познакомились 
с демократическим образовани-
ем. В частности, с образовательной 
моделью Сэдбэри Вэлли (Sudbury 
Walley)1. Основной идеей, вокруг 
которой строится образовательный 
процесс в такой школе, является 
следующая: дети приходят в мир, 
чтобы обучать самих себя через 
самостоятельно организованные игры 
и исследования окружающей их дей-

1  Первая демократическая школа по модели «Сэдбэри Вэлли» («Sudbury Walley») появилась в 
1968 г. в США. В настоящее время по всему миру функционирует около 40 школ подобного типа. Более 
подробная информация о школах «Сэдбэри Вэлли» содержится в книге Питера Грея «Свобода учиться. 
Игра против школы» (Манн, Иванов, Фербер, 2016). – Примеч. науч. ред.
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ствительности. Организаторы школ 
по модели Сэдбэри исходят из того, 
что дети – существа энергичные, экс-
прессивные, любопытные, мотивиро-
ванные, обладающие самосознанием 
и имеющие природную склонность 
учиться. Поэтому обучение не долж-
но навязываться им извне. 

Считается, что демократические 
школы и конкретно школы Сэдбэри 
успешно развивают у своих учеников 
навыки, необходимые для жизни 
в Обществе Знаниевых Кочевников. 
Образование здесь выстраивается 
вокруг свободы и реальной ответ-
ственности. Дети растут как лично-
сти, ответственные за собственную 
самореализацию. Они демонстриру-
ют инициативу и предприниматель-
ское чутье, умеют пользоваться свои-
ми знаниями и талантами, способны 
принимать решения на основании 
собственных суждений. Они учатся 
управлять своей жизнью, используя 
«внутренний навигатор» и ресур-
сы, необходимые для достижения 
поставленных целей.
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КАКАЯ ФОРМА 
ОБРАЗОВАНИЯ ГОТОВИТ 
МОЛОДЕЖЬ К ЖИЗНИ
В ОБЩЕСТВЕ ЗНАНИЕВЫХ 
КОЧЕВНИКОВ?
>>

В 2001 г. я и мой муж Питер 
начали интересоваться аль-
тернативными подходами к 
формальному образованию. 
У нашей старшей дочери 
были серьезные проблемы 
в традиционной школе. 
У неё отсутствовала мотива-
ция к обучению, в результа-
те чего уже к 8 годам раз-
вилась депрессия. Учителя 
убеждали нас, что проблема 
заключается в самом ребен-
ке, однако мы не могли с 
этим согласиться. Мы были 
уверены, что дело вовсе не 
в её врожденной «неспо-
собности» к обучению. Мы 
видели проблему в том, 
каким образом её пытались 

чему-либо научить. Она 
прошла тест на «одаренную 
неуспеваемость»2, а я изучи-
ла литературу по мотивации 
и школьной неуспеваемости. 

Прочитав большое количе-
ство статей, мы поняли, что 
в традиционной школе, будь 
то даже Вальдорфская шко-
ла или школа Монтессори, 
развитие талантов и спо-
собностей ребенка зависит 
от множества факторов, не 
имеющих к нему самому 
никакого отношения. Отпра-
вить ребенка в такую школу 
– то же самое, что посадить 
его в большую черную ко-
робку. Вне зависимости 
от того, какие таланты 
и способности были у ваше-
го ребенка от рождения, то, 
что будет потом влиять на 
него годами, не будет иметь 
к развитию его талантов 
и способностей никакого 
отношения. Большинство 

2  Тест «Gifted underachievement» – это тест, в результате которого одаренные учащиеся по тем 
или иным причинам показывают неудовлетворительные или низкие академические результаты. – 
Примеч. пер.
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факторов будут внешними 
и неподконтрольными ре-
бенку: например, влияние 
друзей; способы развития 
его интеллекта в школе; 
ожидания учителей; общий 
психологический климат 
в образовательном учрежде-
нии (Jolles, 2012). 

Мой муж, занимающийся 
бизнес-консультированием, 
связал эти идеи с мотиви-
рующими факторами для 
взрослых на их рабочих 
местах. Настоящая моти-
вация всегда обусловлена 
тем, чего хочет добиться 
сам человек и чего он хочет 
сам для себя. Контроль 
и давление не могут раз-
вить мотивацию. Людьми 
должны руководить в боль-
шей степени их собствен-
ные потребности и жела-
ния (Pink, 2009). На наш 
взгляд, то, что подходило 

взрослым в их организациях 
и компаниях, подходило 
и детям в школах. Райан 
и Деси (Ryan & Deci, 2000) 
в своей теории самодетерми-
нации3 выявили различные 
факторы развития мотива-
ции личности: внешние 
и внутренние. К последним 
они отнесли наличие 
у индивида трех врожденных 
базовых психологических 
потребностей – в автономии, 
компетентности и во взаи-
мосвязи с другими людьми4. 
Влияние трех этих факторов 
должно привести к повыше-
нию самомотивации, опти-
мальному личностному росту 
и психологическому здоро-
вью. Наша дочь явно давала 
нам понять, что ей нужны 
именно автономность, ощу-
щение собственной компе-
тентности, понимание 
и принятие её окружающими 
такой, какая она есть.

3  Теория самодетерминации (англ. self-determination theory; SDT) – психологический подход к 
пониманию человеческой мотивации, личности и психологического благополучия, авторами которого 
являются американские психологи Эдвард Л. Деси и Ричард М. Райан. Термин «самодетерминация» 
определяется ими как способность индивида самостоятельно осуществлять и переживать свой выбор.  – 
Примеч. науч. ред.

4  Потребность в автономии проявляется в стремлении индивида чувствовать себя инициатором 
собственных действий и самостоятельно себя контролировать. Под потребностью в компетентности 
подразумевается желание субъекта достичь определенных внутренних и внешних результатов, быть 
эффективным в чем-либо. Потребность во взаимосвязи с другими людьми – это стремление субъекта 
к установлению надежных отношений, основанных на чувствах глубокой привязанности. – Примеч. 
науч. ред.
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Пытаясь найти ресурсы и идеи 
в интернете, мы наткнулись на 
сайт школы Сэдбэри в штате 
Массачусетс (США). Я помню, 
как впервые попала на него 
и какой странной показалась 
мне эта школа. До сих пор я не 
могла представить себе место, 
в котором дети были бы предо-
ставлены сами себе. Поэтому 
прошло некоторое время, пре-
жде чем я начала целенаправ-
ленно собирать информацию 
о философии независимости 
школы Сэдбэри.

Фундаментальные принципы 
этой философии оказались на 
удивление простыми: все люди от 
природы любопытны; самое эф-
фективное и глубокое обучение 
происходит там, где сами ученики 
хотят учиться и инициируют этот 
процесс; все люди креативны, 
если позволить им развивать их 
уникальные таланты; смешение 
обучающихся разных возрастов 
приводит к росту и развитию всех 
членов группы; свобода – самый 
главный фактор развития личной 
ответственности.

Со временем я и Питер карди-
нально поменяли свою пер-
воначальную точку зрения об 
этом подходе. Чем больше мы 
читали о нем, тем больше пони-
мали, что получают учащиеся 
в таких условиях. Мы пришли 
к выводу, что нужно открыть 
подобную школу и в Нидер-
ландах. Сегодня у нас в стране 
работают три школы по модели 
Сэдбэри и еще несколько школ 
по другим моделям демокра-
тического образования. Наши 
дети были среди первых учени-
ков, которым посчастливилось 
воспользоваться всеми преиму-
ществами этого метода обуче-
ния. В этой главе я расскажу 
о том, что такое демократиче-
ское образование и как оно 
способствует формированию 
знаниевых кочевников. 

Наша дочь открыла нам глаза, 
показав, что новое поколение 
требует к себе иного подхо-
да из-за невероятно быстрых 
изменений в окружающем нас 
мире. Как уже было описано 
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в других главах, совершенно 
очевидно, что этот мир двигает-
ся от учебного плана, основан-
ного на «непреходящих» зна-
ниях, в сторону гибких знаний, 
креативности и со-творчества 
индивидов с различными та-
лантами. Именно поэтому, на 
мой взгляд, образовательная 
система в Обществе Знаниевых 
Кочевников должна поддержи-
вать развитие навыков, необхо-
димых для быстрой адаптации 
к вызовам и требованиям, с ко-
торыми люди обязательно стол-
кнутся в будущем. Лучшее, что 
мы можем для этого сделать, 
это предоставить детям возмож-
ность учиться такой адаптации 
и быть готовыми ко всему. 

Навыки, необходимые для бу-
дущего с его быстрыми измене-
ниями и высокой степенью не-
определенности: креативность, 
гибкость и открытость новому. 
Это требует от учеников при-
родного любопытства, отсут-
ствия страха перед ошибками, 
а также ума, способного

быстро усваивать новые зна-
ния и навыки. Среди необхо-
димых характеристик при-
сутствуют ответственность за 
собственную самореализацию, 
инициативность и предприни-
мательское чутье, уверенность 
при целеполагании и принятии 
решений для достижения по-
ставленных целей. Необходимо 
также развивать уверенность 
в себе, самоуважение и само-
дисциплину. Наконец, обуча-
ющиеся должны научиться 
выстраивать сети независимо 
от географического местополо-
жения участников или иерар-
хических связей между ними 
(Hannam, 2012).

Какие подходы в образовании 
могут наилучшим образом раз-
вивать такие качества у обу-
чающихся? Другими словами, 
как нам поддержать ребенка 
и помочь ему стать личностью, 
относительно легко адапти-
рующейся к условиям хаоса и 
неопределенности, с последую-
щим достижением ею успеха? 
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Как нам лучше всего подгото-
вить ребенка к миру, который 
абсолютно точно будет другим 
к тому времени, когда он ста-
нет взрослым? Как нам быть 
с отсутствием у нас представ-
ления о том, какие именно 
знания понадобятся ему для 
успешной жизни в будущем, 
когда единственной опреде-
ленностью будет неопределен-
ность? Можно ли этому вообще 
научить? Или существуют иные, 
возможно, лучшие варианты 
обеспечить такое развитие?

В некоторых странах уже нача-
ли работать над проектами по 
определению навыков, необ-
ходимых в XXI в., в результате 
чего даже были внесены соот-
ветствующие изменения в учеб-
ные планы многих традици-
онных школ. Кристобаль Кобо 
представил подобные проекты 
в одной из предыдущих глав. 
Это были очень удачные при-
меры, которые дают достаточно 
полное представление о ситуации. 
Тем не менее большинство 

проектов содержат одну и ту 
же фундаментальную ошибку: 
они пытаются адаптировать 
существующую систему образо-
вания под сегодняшние по-
требности. Они концентрируют 
внимание на перестройке школ 
вместо того, чтобы менять саму 
суть образовательной парадиг-
мы. Это то же самое, что после 
столкновения с айсбергом 
пытаться исправить ситуацию, 
меняя местами шезлонги на 
палубе «Титаника».

Наши основные предположе-
ния о необходимости измене-
ний в образовательной системе 
базируются на том же, что 
неоднократно встречается в 
этой книге. Прекрасная цитата, 
описывающая ситуацию с обра-
зованием в Англии и Франции 
XIX в., принадлежит Кристине 
де Беллахи:

«На первый взгляд, национальное 
образование […] не представляет 
собой какую-либо систему, явля-
ющуюся продуктом логического 
мышления и запланированных 
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действий. Скорее это странный 
результат применения разно-
образных и часто противодей-
ствующих сил. Кажется, что оно 
появилось вследствие случайно-
го акцентирования традиций […] 
и начисто лишено индивидуаль-
ной инициативы: государственные 
органы полностью воздерживают-
ся от какой-либо причастности 
к ней» (de Bellaigue, 2004, р. 108).

Таким образом, современное 
школьное образование не 
является результатом совер-
шенствования предыдущей об-
разовательной системы, осно-
ванной на каких-либо научных 
принципах. Она просто такая, 
какая есть. И нет оснований 
полагать, что это единственно 
правильная система. В поисках 
новых подходов к образованию, 
возможно, придется отойти 
от всего, что так хорошо нам 
знакомо. Для того чтобы это 
сделать, нужно научиться мыс-
лить по-новому, т.е. так, как 
это представлено в следующей 
цитате: 

«Будучи широко известным 
в мире междисциплинарным про-
ектом, "Учебный класс будущего" 
направлен на объединение усилий 
теоретиков и практиков из разных 
областей для совместной работы 
над идеей создания учебной 
аудитории будущего. Именно 
классная комната будет центром 
всех изменений. Невозможно 
себе представить, что она может 
выглядеть в будущем примерно 
так же, как и во все предыдущие 
десятилетия. То, что общество, 
преданное идеям инноваций и 
прогресса, может искать источник 
этих инноваций в физических 
и духовных условиях, обеспечи-
ваемых правилами организации 
образования в XIX веке, выглядит 
по меньшей мере гротескным. 
"Учебный класс будущего" ставит 
перед собой задачи избавиться от 
такого несоответствия и активно 
продвигать прогрессивные идеи 
усилиями представителей раз-
личных сфер, в частности, ученых, 
медиков, архитекторов, дизайне-
ров и педагогов» (Makitalo-Siegl 
et al. , 2009, р. 19).
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Большинство обновленных 
образовательных концепций 
до сих пор строится на стандар-
тизированном учебном плане, 
в котором акцент ставится на 
том, ЧТО учить, и обходится 
вниманием вопрос о том, КАК 
учить. Стандартные системы 
контроля применяются в преж-
нем режиме: их основной це-
лью является принудительное 
выяснение того, ЧТО именно 
выучил обучающийся. Система 
тестов исключает настоящее 
«научение», являющееся, на 
мой взгляд, наиболее важным 
навыком. Последний можно 
представить как способность 
креативно решать задачи. Кре-
ативность появляется там, где 
есть свобода, игра и радость, 
а также там, где люди решают 
свои задачи в реальной жиз-
ненной ситуации без уже гото-
вых ответов, с которыми нужно 
сверяться, выполнив задание.

Джон Хольт (John Holt, 2012) 
утверждает:

«Ни одно право человека, кроме 
права на саму жизнь, не является 
более важным, чем право чело-
века на свободное обучение. 
Это его право на свободомыс-
лие, что является более фунда-
ментальным, чем свобода слова. 
Если мы лишаем кого-либо пра-
ва решать, что именно должно 
рождать в нем любопытство, то 
мы убиваем в нем свободомыс-
лие. Таким образом, мы как бы 
говорим: "Ты должен думать не 
о том, что интересует и трево-
жит тебя, а о том, что интересует 
и тревожит нас"» (р. 179). 

Хольт (Holt, 1974) считает, что 
стандартизированная образо-
вательная программа поддер-
живает школьную систему, 
которая лишает индивида 
способности размышлять 
и осуществлять свободный 
выбор. Далее он заявляет, что 
требования такой программы 
«серьезно нарушают граждан-
ские свободы» (р. 25).
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Самым большим противоре-
чием в школьных реформах 
является отсутствие попыток 
поставить под сомнение стан-
дартизированную программу. 
Для этого нам нужны люди, 
способные создавать новые 
концепции обучения, основан-
ные на принципах естествен-
ного развития человека, на-
пример такие, как концепция 
Акоффа и Гринберга (Ackoff & 
Greenberg, 2008):

«За последние 150 лет измени-
лось буквально все, за исключе-
нием. . . образования. Школы были 
устроены по принципу заводов, 
чтобы выпускать рабочих для 
этих заводов. Заводы, какими они 
были раньше, больше не суще-
ствуют, а вот школы остались 
такими же. Пришло время вер-
нуться к истокам… Или сформу-
лировать новые… И перестроить 
образование, начиная с самого 
фундамента».

Акофф и Гринберг, согласно 
Грею (Gray, 2008), возвращают-
ся к самым основам образова-
ния и размышляют о том, как 
его можно перестроить. Их иде-

альное представление о шко-
лах ставит современную идею 
об образовании с ног на голову. 
Они считают, что идеальные 
школы децентрализуют обра-
зование и перекладывают от-
ветственность за образование 
каждого индивида на самого 
индивида. Эти школы основа-
ны на предпосылке, что каждая 
из них является самоуправляю-
щимся сообществом с ограни-
чениями, налагаемыми ис-
ключительно коллективными 
решениями этого сообщества, 
а также реалиями внешнего 
мира. Исключение государ-
ства или иного вида контроля 
извне над образовательной 
деятельностью школ, однако, 
не означает отказ признавать 
за государством его конститу-
ционную обязанность помогать 
получать образование каждому 
отдельному ребенку» (р. 153). 
Появляется вопрос: как полу-
чилось, что даже в таких де-
мократических государствах, 
как США, школы до сих пор 
создают условия для развития 
пассивной личности, подчиня-
ющейся авторитету?
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Поразительно, но о важности 
сопричастности обучающего-
ся к процессу получения им 
знания Джон Дьюи писал еще 
в 1938 г.:

«В философии прогрессивного 
образования самым важным явля-
ется акцент на участии обуча-
ющегося в определении целей, 
которые будут регулировать его 
деятельность в процессе обуче-
ния. Что касается традиционного 
образования, то самым большим 
его недостатком можно считать 
именно отсутствие сотрудниче-
ства с учеником при целеполага-
нии» (Dewey, 1938, р. 72). 

Д. Ханнам (Hannam, 2001) 
провел специальное исследо-
вание, посвященное вопросу 
сотрудничества с учениками 
средних школ при планирова-
нии образовательного процес-
са. Для проекта были выбраны 
12 школ, наиболее активно 
вовлекавших своих учеников 
в сотрудничество. Это были 
традиционные школы, в кото-
рых посещение было обязатель-
ным, а внутренняя культура 
строилась на авторитарности. 

Ханнам заметил: «Такие вещи, 
как униформа и дисциплина, 
на первый взгляд, больше соот-
ветствуют военной культуре, 
чем сообществу, представля-
ющему собой демократиче-
ское общество в миниатюре» 
(Hannam, 2001, р. 5). И далее:

«Тем не менее в этих школах 
дело с вовлечением учеников 
в организацию образовательного 
процесса в среднем обстояло 
лучше, чем в других учебных 
заведениях. Здесь поощрялись 
такие виды деятельности, как 
групповая работа (с другими 
учениками и / или со взрослы-
ми); определение потребностей, 
задач, заданий для выполнения 
в школе и за ее пределами; 
формулирование релевант-
ных вопросов и поиск ответов 
на них; участие в дискуссиях 
и переговорах; совместное 
планирование и поиск решений; 
разделение ответственности 
за выполнение плана, оценка 
результатов и обсуждение их 
с другими участниками процес-
са» (Ibid. , р. 70).
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Ханнам пришел к следующему 
выводу: 

«Исследование подтвердило 
гипотезу о том, что школы, кото-
рые активно вовлекают учеников 
в процесс сотрудничества в 
организации образовательного 
процесса, показывают лучшие 
результаты успеваемости, причем 
не только в старших классах. 
Можно сделать вывод, что фор-
мирование самооценки и ответ-
ственности за предпринимаемые 
действия ведет к появлению 
более четкой мотивации к обуче-
нию в любом возрасте» (Hannam, 
2001, р. 64).

Если подобный положительный 
эффект был замечен в условиях 
традиционной школы, почему 
бы такой опыт не использовать 
повсеместно? Почему так 
сложно признать силу само-
определения и самореализа-
ции учащихся? Не потому ли, 
что мы не признаем за детьми 
способности принимать мудрые 
решения? И не является ли 
это результатом того, что нам 
самим в детстве говорили, что 

мы не можем принимать ответ-
ственных решений? Это ли не 
показатель необходимости рас-
ставаться с устаревшими тради-
циями и убеждениями, двигаясь 
навстречу новой эпохе?

Джеф Стаз (Staes, 2010) отметил:
«Времена хаоса, в которые нам 
пришлось жить и работать, это 
удивительный и напряженный 
период перехода из эпохи 2D 
в эпоху 3D. "Плоская" эпоха 2D, 
c характерными для неё обу-
чением в классах, предсказу-
емостью и последовательным 
достижением успеха, неохотно 
уступает место эпохе 3D. По-
следняя являет собой время, 
в которое только мятежный талант 
сможет поднять и поддержать вол-
ну инноваций и развития инфор-
мационных технологий» (р. 58).

Далее Стаз настаивает на том, 
что мы должны разрушить 
ограждения, заставляющие 
людей вести себя подобно ов-
цам, чтобы прийти к системе 
образования без сертификатов 
и дипломов (Staes, 2011). Он го-
ворит, что сегодня растет спрос 
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не на дипломы, а на настоящие 
таланты, знающие себе цену 
и способные работать с ин-
формацией. Инновационным 
организациям нужно приме-
нять такой стиль управления, 
который позволит привлекать 
талантливых работников 
к сотрудничеству и оставлять 
им право на свободу организа-
ции своей профессиональной 
деятельности и непрекращаю-
щегося (пере)обучения. Нужно 
научиться доверять людям. 
Стаз уверен, что необходимо 
наделять личной ответствен-
ностью не только взрослых, 
но и детей, чтобы развивать 
их креативный ум и креатив-
ное поведение.

Рис. 4. «Надеюсь, вы все будете незави-
симы, креативны и сможете критично 
мыслить, делая так, как я скажу!» 
(openclipart.org)
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ПАРАДОКС 
ПРОЕКТИРОВАНИЯ 
ШКОЛЫ XXI в.
>>

Парадокс заключается 
в том, что будучи продук-
тами традиционной обра-
зовательной системы, мы 
пытаемся проектировать 
школьную систему будуще-
го. Это приводит к тому, что 
основу концепции будуще-
го составляют устаревшие 
идеи, так как наш разум, по-
лучая импульс в виде слова 
«образование», немедленно 
связывает его со знакомым 
нам с детства устройством 
системы. Нам сложно пред-
ставить, что значит другое 
образование.

Джон Хольт в 1974 г. заме-
тил, что существует «право 
учиться», которое можно 
противопоставить «образова-
нию индивида». Последнее 
связано с установкой вы-
учить то, что кто-то посчитал 

необходимым и полезным 
(Holt, 1974, р. 26). В нашем 
сознании понятия «школа» 
и «образование» преврати-
лись в синонимы. Поэтому 
чрезвычайно непросто 
представить себе образова-
ние как процесс, отдельный 
от ситуации, при которой 
молодые люди разделяются 
на группы по возрасту и по-
лучают информацию от учи-
теля о том, что они должны 
выучить согласно плану. 
При этом учеников уверяют, 
что их «настоящая» жизнь 
начнется только после того, 
как они сдадут выпускные 
экзамены. По этим же при-
чинам слово «обучение» мо-
жет обозначать и процесс 
научения, и процесс полу-
чения знаний. Близкими по 
значению стали и понятия 
«быть готовым к тесту» 
и «получить знания». По-
этому неудивительно, что 
кто-то ставит под сомнение 
принципы, на которых ос-
новано современное школь-
ное образование.
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Нам нужно изобрести но-
вый язык. Такие понятия, 
как классы, возрастные 
группы, учителя, уроки, 
расписание, план, тесты 
и т.д., связаны с нашими 
устоявшимися представле-
ниями о «школе», в рамках 
которых невозможно осуще-
ствить её настоящее пре-
образование. Как правило, 
школьная «реформа» осу-
ществляется с помощью тех 
или иных корректировок 
учебного плана, увеличения 
количества предметов и 
часов в учебных нагрузках. 
Реже – посредством превра-
щения учебного класса 
в «образовательный центр» 
и применения новых (на-
пример, компьютерных) 
технологий для достижения 
тех же целей, которые рань-
ше успешно достигались 
с помощью бумажных учеб-
ников и тетрадей.

Нам нужны люди, которые 
смогут выйти за рамки 
традиционного восприятия 

образования, чтобы посмо-
треть на него со стороны. 
Как сказал Альберт Эйн-
штейн, «мы не сможем ре-
шать проблемы, используя 
тот же способ мышления, 
который привел нас к этим 
проблемам». Главная про-
блема заключается в том, 
что мы не можем осознать 
те самые рамки, в которые 
сами себя загнали и за 
пределы которых теперь не 
можем ступить. Наша обра-
зовательная система, безус-
ловно, помогает добиваться 
успехов, поэтому огромное 
количество людей во всем 
мире считают, что это един-
ственно возможная система 
организации образования.

Формальное образование 
изначально было орга-
низовано таким образом, 
чтобы выращивать новую 
рабочую силу для фабрик 
и заводов, а также офис-
ных служащих, способных 
проводить за одним и тем 
же занятием час за часом, 
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день за днем (Gatto, 2000). 
Это тоталитарное устрой-
ство образовательной систе-
мы было предложено прус-
ским государством 
в XVIII – начале XIX в. 

«В XVIII веке Пруссия стала 
одной из первых стран 
в мире, организовавших обя-
зательную систему началь-
ного образования, оплачи-
ваемую из государственной 
казны. Так называемые 
"народные школы" представ-
ляли собой восьмилетний 
цикл обучения и давали 
навыки, необходимые в ран-
нем индустриальном обще-
стве (чтение, письмо и счёт), 
прививая такие качества, как 
ответственность, дисциплина 
и подчинение. Дети из обе-
спеченных семей продолжа-
ли образование следующие 
4 года в частных школах. Но 
основное население не име-
ло доступа к высшему обра-
зованию» («Prussian education 
system»).

Прусский подход к орга-
низации образовательной 
системы переняли другие 
страны, в том числе и совре-
менные, с развитой демо-
кратией. Важным аспектом 
прусской системы было то, 
что она определяла, чему 
должны учиться дети, о чем 
следует думать, как долго 
нужно думать об этом и 
когда ученикам необходимо 
подумать о чем-то другом. 
По сути, такой подход пре-
вратился в систему контро-
ля над мыслями, которая 
в головах самих немцев 
превратилась в то, что 
позже назвали «контролем 
сознания» (Richman, 1994). 
С моей же точки зрения, это 
обыкновенное промывание 
мозгов.

С самого начала государ-
ственные школы были 
антагонистами свободы 
и спонтанной организации 
либерального рыночно-
го общества, для которой 
характерна полная авто-
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номия субъекта в выборе 
своих собственных целей 
и достижении их в услови-
ях мирной конкуренции и 
сотрудничества. Родители 
воспитывают своих детей 
в соответствии со своими 
ценностями и взглядами 
(Richman, 1994). Государ-
ственные школы, какими 
мы их знаем, напротив, 
созданы для того, чтобы 
мешать такому свободно-
му развитию и превращать 
молодежь в верных и по-
слушных слуг государства. 
Они жестки и авторитарны 
при постановке целей, что 
не способствует развитию 
рациональной личности, 
готовой к познанию мира. 
Таким образом, школы ста-
ли причиной бесконечного 
разочарования для многих 
детей. Неудивительно, что 
из таких школ выходят 
пассивные, скучающие мо-
лодые люди с отсутствием 
целей и даже хуже того – со 
склонностями к саморазру-
шению и жестокости. 

Современные школы ис-
пользуют новые технологии 
и даже выстраивают свой 
учебный процесс вокруг 
них, но основной целью 
школьной системы до сих 
пор является принуждение 
детей к обучению и разви-
тию у них заранее опре-
деленных характеристик 
(Gatto, 2002). Власть принад-
лежит государству и школе, 
а не обучающимся. Дети – 
только рабы такой систе-
мы. Они до сих пор должны 
подчиняться порядку, уста-
новленному учителями и 
родителями, которые тоже 
являются продуктами этой 
системы. Стаз (Staes, 2011) 
утверждает, что наши систе-
мы образования «разводят 
ягнят».

Еще один парадокс: обу-
чение и проверка знаний 
стали означать развитие 
интеллекта. Раньше самым 
главным было наращива-
ние у учащихся больших 
объемов знаний. Книги 
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представляли собой един-
ственный носитель и источ-
ник информации. И в любом 
доме, хозяин которого хотел 
показать свой высокий 
статус, имелась на полках 
парочка энциклопедий. 
Мальчики в состоятельных 
семьях имели возможность 
окончить среднюю школу 
и учиться в университете. 
Девочки с таким же высо-
ким уровнем интеллекта 
в подобных семьях стано-
вились педагогами. Школь-
ный учитель или преподава-
тель университета считался 
априори умным человеком. 
Мотивацию в детях про-
буждали захватывающие 
рассказы педагога о своем 
предмете и идеи, которые 
учитель передавал своим 
ученикам. Десятилетия 
спустя стандарты педагоги-
ческого образования снизи-
лись, а скорость повышения 
заработной платы всегда 
не в лучшую сторону отли-
чалась от изменений опла-
ты труда в других сферах. 

Годами профессия учителя 
девальвировалась, про-
фессиональные стандарты 
снижались, а методика 
преподавания стирала лич-
ность учителя как носите-
ля знаний. Преподавание 
превратилось в производ-
ственный процесс, осно-
ванный на методах 
и расписании и не остав-
ляющий места для личных 
интерпретаций. Школьная 
реформа, в основании ко-
торой всегда лежали стан-
дартизация и отчетность, 
привела к обескуражива-
ющим последствиям. Она 
лишила детей наиболее 
важных причин учиться, 
коими являются их природ-
ное любопытство и мотива-
ция (McNeil, 2000). 

Альберт Эйнштейн таким 
образом рассуждал об этой 
проблеме (Hawking, 2009):

«Нужно было любым спо-
собом запихать знания в 
голову ученика. И не важно, 
нравится это ему или нет. 



Школа Сэдбэри и демократическое образование в Обществе Знаниевых Кочевников 173

Такое принуждение имело 
настолько сдерживающий 
эффект, что после того как 
я сдал выпускной экзамен, 
я не хотел прикасаться ни 
к каким задачкам в течение 
года… Вообще удивительно, 
как современные методы 
обучения еще не привели 
к полному подавлению лю-
бопытства, которое является 
хрупким ростком, плохо реа-
гирующим на грубое прикос-
новение. Оно [любопытство] 
должно культивироваться 
в свободе, без неё его ждет 
неминуемая смерть. Ошибоч-
но представление о том, что 
удовольствие от наблюдения 
и исследования может раз-
виться через принуждение 
и обязанность. Наоборот, даже 
самого прожорливого хищника 
можно лишить аппетита, если 
его, при помощи кнута, при-
нуждать поглощать пищу, даже 
когда он не голоден. При этом 
еще нужно подбирать соответ-
ствующий корм» (р. 346).

Такой демотивационный 
эффект может быть разру-
шительным. И Эйнштейн 
был не единственным, кто 
испытал его на себе. Можно 
найти огромное количество 
примеров по всему миру, 
когда школьное обучение 
абсолютно лишает детей 
мотивации учиться. Эйн-
штейну приписывают 
и следующее высказыва-
ние: «Удивительно, что 
формальное образование 
не убило любопытство». 
Необходимость изменений 
в формальном образовании, 
способных поддерживать 
любопытство и мотивацию, 
наконец, стала очевидной 
для большого круга заин-
тересованных лиц. Вопрос 
теперь в том, сможем ли 
мы выйти из этого «черного 
ящика» и создать новую па-
радигму в образовании?

Для того чтобы изменить 
нашу систему образо-
вания, нам необходимо 
начать поиски признаков 
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принципиально нового 
в уже существующих 
и применяющихся подхо-
дах. Есть много примеров 
альтернативно организо-
ванных образовательных 
процессов, но, пожалуй, са-
мым впечатляющим из них 
является опыт демократи-
ческой школы, завоевавшей 
за последние десятилетия 
доверие многих взрослых 
и детей в разных странах 
мира. 

ИНОЙ ПОДХОД 
К ОБРАЗОВАНИЮ: 
ДЕМОКРАТИЧЕСКИЕ 
ШКОЛЫ
>>

Идея демократических 
школ выстроена вокруг 
концепции о том, что дети 
приходят в этот мир, чтобы 
обучать себя через самосто-
ятельно организованный 
игровой процесс и исследо-
вание окружающей среды. 
Опыт подобных школ, 
в которых ответственность 
за свое обучение и развитие 
несут сами дети, подроб-
но изучался и изучается 
(Gribble, 1998). Первые 
демократические школы 
появились ещё в начале 
XX в. Самой старой школой, 
опыт которой был исследо-
ван лучше всего, является 
школа Саммерхилл в Саф-
фолке (Англия). Ее основа-
телем был Александр Нилл 
(Alexander Neill). В 1968 г. 
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появилась школа Сэдбэри 
в Фрэмингхэме (штат Мас-
сачусетс). Основатели этой 
школы оставили идею сле-
довать четкому учебному 
плану и выстроили обра-
зовательный процесс на-
подобие демократической 
модели, применяемой при 
организации городских со-
браний жителей Новой Ан-
глии (Greenberg et al., 1992). 
Лозунг школы в Саммер-
хилле – «Основана в 1921, 
всегда в авангарде!». Такой 
лозунг, пожалуй, применим 
в отношении всех демокра-
тических школ. В условиях, 
когда важность креативно-
сти растет с каждым днем, 
школы должны сосредото-
читься на развитии талан-
тов каждого из учеников, 
а не на формировании кол-
лективных знаний.

Демократические школы 
принимают во внимание та-
кие характеристики детей, 
как живость, интерес 

к окружающему миру, 
самосознание и природная 
склонность к обучению 
(Gribble, 1998). Большинство 
учеников приходят сюда из 
традиционных школ и долж-
ны заново раскрыть себя 
в новой образовательной 
среде. Иногда на это ухо-
дят недели, месяцы и даже 
годы. К счастью, родители 
осознают необходимость 
менять подход к их образо-
ванию. Так что же отличает 
демократическое образова-
ние от «традиционного» 
и каковы ключевые факто-
ры его успеха?
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ПРИНЦИПЫ 
ДЕМОКРАТИЧЕСКОГО 
ОБРАЗОВАНИЯ
>>

Демократическое образова-
ние основано на определен-
ных правах учащихся, кото-
рые Европейское общество 
демократического образо-
вания (European Democratic 
Education Community, 
EUDEC), основываясь на ре-
золюции XIII Международ-
ной конференции демокра-
тического образования (13th 

International Democratic 
Education Conference – 
2005), представляет следую-
щим образом: 

•     Учащиеся имеют право 
самостоятельно выби-
рать свои образователь-
ные траектории и иные 
виды повседневной дея-
тельности, в частности, 
они могут лично опреде-
лять, что, когда, где и с 
кем делать, каким обра-
зом решать поставлен-
ные задачи, если такая 
деятельность не мешает 
свободе действия других 
людей.

•     Учащиеся имеют пра-
во участвовать в при-
нятии решений отно-
сительно того, каким 
образом осуществляется 
управление школой или 
иным образовательным 
учреждением, а также 
о возможных правилах 
или санкциях, если они 
необходимы.

Особое внимание EUDEC 
уделяет важности органи-
зации в демократических 
школах регулярных собра-
ний, на которых каждый 
ученик имеет право голоса 
при решении тех или иных 
вопросов. Это позволяет де-
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тям, начиная с самого ран-
него возраста, участвовать 
в управлении школой на-
равне со старшими товари-
щами. В большинстве школ 
проводятся еженедельные 
собрания, на которых реша-
ются повседневные про-
блемы, связанные с управ-
лением. Благодаря такой 
системе, ученики чувствуют 
уважение к себе и собствен-
ную значимость. Порядки 
установления и нарушения 
правил в разных школах 
могут несколько отличаться, 
но в целом любые решения 
в них принимаются на демо-
кратической основе. 

Самой важной потребно-
стью для человека в усло-
виях свободного развития 
в том или ином сообществе 
является безопасность. Она 
в большой мере связана с 
уверенностью в справедли-
вости принимаемых реше-
ний в данном сообществе, 
честностью и уважением 
со стороны окружающих. 
Согласно Маслоу (Maslow, 
1943), основными потребно-
стями, относящимися к без-

опасности, можно считать 
защищённость, порядок 
и стабильность. В традици-
онных школах безопасность – 
это установка, навязывае-
мая сверху. Буллинг5 – 
обычное дело в традици-
онных школах, причиной 
которого обычно становятся 
неравноправие, давление 
со стороны сверстников 
и отсутствие ответственно-
сти (Strohmeier, 2008). 
В демократической школе 
формирование чувства безо-
пасности – ответственность 
всего сообщества, обеспечи-
ваемая демократическими 
процессами. Ученики всех 
возрастов одинаково ответ-
ственны перед сообществом 
за соблюдение правил 
и норм. Каждый член сооб-
щества наделен правами, 
как следствие, чувствует 
уважение к себе и испыты-
вает его по отношению 
к другим. Чувство ответ-
ственности за собственное 
сообщество развивает со-
знание. Никто не утвержда-
ет, что в таких школах среда 
лишена любых потрясений, 
но то, каким образом сооб-

5  От англ. «bullying» – агрессивное поведение, оскорбление, притеснение сверстников, неустав-
ные отношения. – Примеч. пер.
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щество справляется с инци-
дентами, обычно приводит 
к урегулированию кон-
фликта без негативных по-
следствий для всех сторон. 
Демократический подход 
к организации всех процес-
сов в школе является стол-
пом, на котором держится 
её устройство. Он развивает 
чувство ответственности 
индивида за свое поведение, 
мысли и действия перед 
самим собой и всем сообще-

ством. Физическая и мораль-
ная безопасность обеспечива-
ется и отсутствием сторонних 
раздражителей, способных 
ввести в состояние стресса. 
Например, тестов и учебных 
планов. Рисунок 5 содержит 
ключевые параметры, связан-
ные с теорией самодетерми-
нации Райана и Деси (Ryan, 
Deci, 2000), представленной 
Линдой Спаарнброк и Лосом 
Найландом (Spaanbroek & 
Nijland, 2006). 

Отсутствие 
авторитаризма 
и свободные 
социальные 
отношения

Рис. 5. Модель самоуправляемых игры 
и обучения (см.: Spaanbroek, 2006)
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Автономия 
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и игра 
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Физическая и эмоциональ-
ная безопасность – важное 
условие для самостоятельно-
го определения учениками 
их образовательных траекто-
рий. Ученики сами решают, 
каким образом проводить 
время в школе, следовать 
своим интересам и увлечени-
ям и готовить себя к жизни 
и профессиональной дея-
тельности. Демократическая 
школа – это образовательное 
сообщество, состоящее из 
индивидов разных возрас-
тов. В некоторых школах 
возрастное разделение уча-
щихся совсем отсутствует. 
Существует много вариан-
тов организации обучения, 
включая независимое иссле-
дование, поиск информации 
в интернете, игру, волонтер-
скую и проектную деятель-
ность, посещение музеев, 
путешествия и участие в дис-
куссиях с друзьями и учи-
телями. При этом обучение 
может проходить в классах, 
как и в «обычных» школах.

В разных демократических 
школах по-разному под-
ходят к интеллектуальной 
свободе учеников. В одних 
есть занятия, обязательные 
для посещения, в других – 
посещение уроков необяза-
тельно или уроки организу-
ются только в случае, если 
ученики сами попросят об 
этом. Свобода выбора фор-
мата обучения обеспечива-
ется общими решениями 
во время общешкольных 
собраний и является отра-
жением уровня ответствен-
ности, которым наделены 
ученики. В некоторых 
школах ученики принима-
ют участие в управлении 
школой на всех уровнях, 
в других – их решения могут 
влиять лишь на социальную 
сторону школьной жизни 
(Gribble, 1998).
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Жизненно важную роль 
в обучении играет мотива-
ция и на внутреннем (им-
манентном), и на внешнем 
уровнях. Внутренняя моти-
вация представляет собой 
природное, врожденное 
стремление ставить цели 
и искать способы их дости-
жения (Deci & Ryan, 2008). 
Это самый сильный им-
пульс к обучению. 

В традиционной школе 
определяющим импульсом к 
обучению является внешняя 
мотивация, которая фор-
мируется частично такими 
внешними факторами, как 
одобрение, избегание стыда, 
ощущение собственной зна-
чимости и удовлетворение 
собственного эго. Установ-
ленные цели не являются 
целями самих обучающихся, 
они традиционно опреде-
ляются учебным планом. 
Традиционный подход к 
организации школьного 
образования заставил нас 
поверить в то, что образова-
ние – это всегда преодоление. 

Внутренняя мотивация 
появляется тогда, когда то, 
что делает обучаемый, цен-
но для него самого (Deci & 
Ryan, 2008). Я часто слышу, 
что ученики в демократиче-
ских школах превращаются 
в лентяев, что они делают 
только то, что сами хотят, 
и то, что их интересует. На 
самом же деле у учеников 
в таких школах прослежи-
вается четкая тенденция 
к выполнению сложных 
заданий. Они прекрасно по-
нимают, что иногда необхо-
димо заниматься тем, что не 
имеет прямого отношения 
к их первостепенным или 
сиюминутным интересам. 
И поскольку они признают 
необходимость в опреде-
ленном навыке и знании, то 
соглашаются работать над 
этим. Происходит внутрен-
нее принятие и преодоле-
ние трудностей. И в данном 
случае это является их 
личным выбором. Они сами 
решают, что хорошо именно 
для них в данный конкрет-
ный момент.
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Д. Гриббл (Gribble, 1998) 
признает, что выпускники 
школ, конечно, должны 
быть грамотными и уметь 
считать. Но они также 
должны быть счастливыми, 
участливыми, честными, 
полными энтузиазма, то-
лерантными, уверенными 
в себе, хорошо информи-
рованными, способными 
выражать свои мысли, гиб-
кими, креативными, прак-
тичными, умеющими рабо-
тать в команде и стойкими 
людьми, осознающими свои 
таланты и интересы. Они 
должны уметь получать 
удовольствие от развития 
своих талантов и приме-
нять их на практике; быть 
небезразличными к окру-
жающим, потому что почув-
ствовали заботу других на 
себе. Именно выпускники 
демократических школ 
более всего будут подходить 
под данное описание, по 
мнению Гриббла.

ШКОЛЫ СЭДБЭРИ
>>

Школы Сэдбэри представ-
ляют собой отдельный тип 
учебных заведений. В этих 
школах применяется такая 
форма демократическо-
го обучения, при которой 
ученики наделяются полной 
ответственностью за соб-
ственное обучение, вклю-
чая управление школой на 
всех уровнях. Все процес-
сы в школе организованы 
таким образом, что каждый 
ученик имеет персональные 
обязанности, несет личную 
ответственность за них и 
может самостоятельно дей-
ствовать.

Управление школой обсуж-
дается на еженедельных 
общешкольных собраниях, 
на которых проходят голо-
сования. Ученики и учителя 
имеют одинаковое право 
принимать участие в этих 
голосованиях и решать клю-
чевые вопросы. Решения 
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на таких собраниях прини-
маются очень взвешенно, 
большинством голосов, по 
результатам обсуждений, 
порой превращающихся 
в горячие дебаты. Все вы-
носимые на голосование 
вопросы имеют отношение 
к реальной жизни школы. 
Например, на собраниях 
происходят выборы учите-
лей и членов администра-
ции. Все вопросы регуля-
тивного характера также 
решаются на собраниях. 
Инциденты, связанные с на-
рушением правил, выносят-
ся на повестку школьного 
правового комитета по мере 
необходимости. 

Свобода в школе понима-
ется как свобода выбора, 
свобода действий и свобо-
да справляться с послед-
ствиями своих поступков. 
Не ограниченная ничем 
интеллектуальная свобо-
да способствует развитию 
индивидуальных талантов 
и ценности личного выбора. 
Ученики сами решают, как 

распорядиться своим вре-
менем. Знание чаще всего 
появляется как побочный 
продукт деятельности, а не 
как результат выученного 
в классе на уроке. Право на 
самоопределение неотъем-
лемо в системе школ Сэд-
бэри. Здесь не опираются 
на учебный план и четкое 
расписание занятий, 
а работают с потребностями 
учеников в знаниях внутри 
того или иного предмета. 
Предмет может касаться 
любой области и быть не 
связанным со стандартным 
планом. Более того, в шко-
лах Сэдбэри нет проверки 
знаний, тестов и тому по-
добных форм контроля. 
Ученики могут выбрать 
форму и время для оценки 
собственных достижений.

Как же учатся дети в школе 
Сэдбэри? Понятие «интел-
лектуальность» со временем 
превратилось в синоним 
«книжной мудрости», рав-
нозначной знаниям, усво-
енным согласно учебному 
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плану. Хотя следует при-
знать, что некоторые пред-
меты учебной программы 
традиционной школы были 
направлены и на формиро-
вание собственно интеллек-
та. Но более всего такому 
формированию способствует 
не книжное знание, а реше-
ние конкретных задач 
и критическое мышление. 

В школе Сэдбэри ко всем 
относятся с одинаковым 
уважением. Здесь не суще-
ствует барьеров для ком-
муникации между людьми. 
Каждый может взаимодей-
ствовать с тем, с кем хочет, 
и обсуждать с ним различ-
ные темы. Именно таким 
образом развивается му-
дрость параллельно с 
традиционным получени-
ем новой информации из 
различных источников. 
Свободная коммуникация 
поддерживается повсемест-
но: во время официальных 
мероприятий, таких как 
заседания комитетов и об-
щешкольные собрания, 

а также в неформальной 
деятельности, например в 
перерыве, во время игр и 
кулинарных занятий, встреч 
кружков по интересам.

Многих людей пугают 
принципы, на которых 
основано обучение в школе 
Сэдбэри. Действительно, 
идея доверить ребенку 
четырех лет выстраивать 
собственную образователь-
ную траекторию может 
показаться рискованной. 
Если вы зайдете в школу 
Сэдбэри, то увидите детей, 
собравшихся в группы 
и обсуждающих что-то, 
занятых играми, бегающих 
по площадке с мячом, рису-
ющих или занимающихся 
музыкой. Некоторые будут 
сидеть на уроках в классах 
и заниматься по схеме, 
более или менее напомина-
ющей так хорошо нам зна-
комую школьную систему. 
Человеку со стороны такая 
картина может показать-
ся хаотичной, похожей на 
игровую площадку 
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и не связанной с настоя-
щим обучением. На самом 
же деле именно так и про-
исходит обучение в школе 
Сэдбэри. Это «невидимый», 
неформальный процесс, 
в результате которого про-
исходят открытия (Cobo & 
Moravec, 2011). Формальное 
обучение тоже присутству-
ет, но оно очень ограниче-
но. Чрезвычайно важными 
являются принципы фор-
мирования групп из детей 
разных возрастов и свобода 
принятия ими решений. 
Моя старшая дочь объяс-
нила мне это следующим 
образом: «Мы учимся тому, 
как использовать знания 
в ситуации, когда они нуж-
ны. Нет никаких границ 
тому, чему ты хочешь нау-
читься». Таким образом раз-
вивается навык действовать 
в любых жизненных обстоя-
тельствах и справляться 
с любыми проблемами.
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Как школы Сэдбэри 
готовят учащихся для 
Общества Знаниевых 
Кочевников?
>>

Стать учеником 
на всю жизнь

Школа Сэдбэри Вэлли от-
крылась и стала успешной 
во времена, когда еще не 
существовало технологий, 
которыми мы пользуемся 
сегодня. Поэтому кажется, 
что её основные принципы 
никак не связаны с техно-
логиями. Например, такой 
принцип, как отсутствие 
разделения детей на груп-
пы по возрасту. Большая 
часть обучения проходит 
в формальных и нефор-
мальных дискуссиях и 
в коммуникации между 
людьми разных возрастов 
и / или с разным уровнем 
знаний и разным жизнен-
ным опытом. Это помогает 
развивать гибкое мировоз-
зрение и способность фор-

мулировать задачи, равно 
как и непредубежденность, 
критическое мышление 
и коммуникативные навы-
ки. Кроме того, обучение 
происходит постоянно, 
независимо от того, чем 
конкретно заняты дети: во 
время чтения книг, игры, 
экскурсий, наблюдения за 
другими учениками, при-
готовления пищи, занятий 
спортом или даже дневного 
сна. Эти базовые принципы 
оставались неизменными 
на протяжении десятиле-
тий. И всё же современные 
технологии внесли боль-
шие изменения и в работу 
школ Сэдбэри. Несмотря на 
то, что основные элементы 
процесса обучения остались 
прежними, доступность тех-
нологий расширила спектр 
возможностей для выстраи-
вания индивидуальной об-
разовательной траектории 
в школе. Интернет раздви-
гает рамки информацион-
ного обмена и обеспечивает 
новыми способами приобре-
тения знаний и навыков.
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Становится все более 
и более очевидным тот факт, 
что обучение происходит не 
только в школе, а где угодно 
и когда угодно, т.е. всегда. 
Окружение обучающегося, 
его сообщество, теперь не 
очерчивается школьными 
рамками. Оно увеличилось 
за счет расширения круга 
его общения, коммуни-
кации и иных вариантов 
социального взаимодей-
ствия, которое также не 
ограничивается простран-
ством и временем. Свобода, 
гарантированная учащимся 
в школах Сэдбэри, помогает 
им пользоваться всеми воз-
можностями современных 
технологий. Здесь они на-
ращивают навыки знание-
вых кочевников, т.е. людей, 
знающих, как развивать 
необходимые им компетен-
ции, где получить нужную 
информацию и как выстра-
ивать сотрудничество с 
другими индивидами для 
генерирования новых идей 

и принятия креативных ре-
шений. Они познают себя, 
обладают смелостью для 
самостоятельного выбора 
и находят способы обучать-
ся в соответствии со свои-
ми собственными потреб-
ностями.

Другим положительным 
аспектом использования 
современных технологий 
является огромное влияние 
интерактивных компьютер-
ных игр (в реальном време-
ни) на развитие социаль-
ных навыков, интеллекта 
и стратегического мышле-
ния, а также овладения ино-
странным языком. Сегодня 
учащиеся имеют достаточно 
четкое представление об 
окружающем мире. Они 
учат иностранный язык не 
потому, что им сказали это 
делать, а потому, что это им 
нужно. То же самое касает-
ся и остальных предметов 
и сфер знания.
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В Нидерландах, как и во 
многих других странах, 
необходимо изучение хотя 
бы одного иностранного 
языка. Об этом хорошо 
информировано и младшее 
поколение. Мои дети нау-
чились понимать, говорить 
и писать на английском без 
единого формального заня-
тия. Я не знала об этом ни 
как родитель, ни как пре-
подаватель. Спросив позже, 
как это у них получилось, я 
выяснила, что они выучили 
английский через просмотр 
программ, компьютерные 
игры и книжки на англий-
ском языке, например про 
Гарри Поттера. Совсем 
недавно один девятилетний 
мальчик продемонстриро-
вал исключительные язы-
ковые навыки при переводе 
целого заседания школьно-
го комитета с голландского 
на английский. Заседание 
длилось 90 минут, а перевод 
был синхронным! Он осу-
ществлялся для английско-

го гостя и включал в себя 
использование технических 
терминов, с которыми даже 
многие англоговорящие 
дети могли быть незнакомы-
ми! Тот мальчик никогда не 
учил английский на уроках, 
но увлекался компьютер-
ными онлайн-играми. Боль-
шинство таких игр создано 
на английском, и нужен 
достаточно высокий уро-
вень знаний языка, чтобы 
добиться в них высоких ре-
зультатов. А вот другой при-
мер, связанный с ученицей, 
которая изучает японский 
в нашей школе. Она делает 
это через просмотры мульт-
фильмов: сначала смотрит 
их с субтитрами, потом без 
них. Кроме того, она начала 
осваивать китайские иеро-
глифы и корейский язык. 
Дети самостоятельно учатся 
читать потому, что чтение 
им нужно для понимания 
текстов, сопровождающих 
другую деятельность в шко-
ле, а также потому, что им 
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это просто интересно и это 
их увлекает. Одна наша 
ученица учится считать сра-
зу и на голландском, и на 
английском, и на фризском6 
языках. Она занимается це-
лыми днями, спрашивает 
у других учеников их воз-
раст и выстраивает последо-
вательности чисел. Никто 
ее это делать не заставляет 
и никто ничем не мотивиру-
ет. Но все готовы отвечать 
на её вопросы и уделять ей 
внимание. Временами она 
делает ошибки, но сама их 
исправляет и контролирует 
себя.

Мы недооцениваем внутрен-
ний процесс обучения (Gray 
& Feldman, 2004) и не отно-
симся серьезно к тому по-
рыву, который есть у детей 
в постижении окружающего 
мира и всего, что им необхо-
димо для выживания в нём, 
несмотря на происходящие 
изменения. В свободной 
среде, без навязываемых це-

лей и постоянного контро-
ля, они учатся учиться всю 
жизнь. Дети, как и взрос-
лые, тянутся друг к другу 
на основании общих инте-
ресов, пристрастий в играх, 
личных предпочтений и 
желания поощрять других 
и быть признанными самим 
(Gray & Feldman, 2004). По-
следующий анализ работы 
Грея и Фелдмана помогает 
раскрыть значение взаимо-
действия подростков 
и младших детей для физи-
ческого, интеллектуального 
и духовного воспитания 
и тех и других. Благодаря 
подросткам, дети использу-
ют свои «зоны ближайшего 
развития» (Vygotsky, 1978), 
в свою очередь, заставляя 
подростков учиться превра-
щать имплицитные знания 
в эксплицитные, попутно 
тренируя свою креатив-
ность, умение поощрять и 
вести за собой. Эти навыки 
бесценны для тех, кто гото-
вится учиться всю жизнь.

6  Фризские языки относятся к западной группе германских языков и распространены в провин-
ции Фрисландия в Нидерландах, включая Западно-Фризские острова. – Примеч. науч. ред.
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Стать креативным

Свободные игры тоже 
являются важной частью 
процесса обучения в школе 
Сэдбэри. Свободная игра 
происходит на основа-
нии свободного выбора, 
не регулируется заранее 
заданными правилами и 
не имеет заранее известно-
го результата. Когда дети 
играют без контроля взрос-
лых, они обычно знают, как 
делать это свободно. Свобод-
ная игра помогает развивать: 
1) интересы и компетенции; 
2) способности принимать 
решения, справляться с про-
блемами, демонстрировать 
самоконтроль и следовать 
правилам; 3) контроль над 
эмоциями; 4) способность 
работать в команде и полу-
чать от этого удовольствие 
(Gray, 2011). Игра стимули-
рует любопытство, которое 
ведет к открытиям и креа-
тивности.

Согласно Акоффу и Грин-
бергу (Ackoff & Greenberg, 
2008), играя, дети не прово-
дят искусственной границы 
между занятиями и игрой. 
Взрослые, выполняя рабо-
ту, которая им доставляет 
удовольствие, испытывают 
аналогичные эмоции. При 
этом присутствуют мотива-
ция, энтузиазм, внимание, 
желание найти решение и 
креативность для поиска 
этого решения. Тим Браун 
утверждает, что свободная 
игра – это обязательный эле-
мент проявления свободной 
креативности (TED, 2008).

В большинстве случаев ра-
бочее место не приспособле-
но для того, чтобы люди мог-
ли участвовать в свободных 
играх на работе. Возможно, 
это одна из важных причин 
проблем, связанных с неже-
ланием сотрудников прояв-
лять свою креативность и их 
противодействием измене-
ниям в организациях.
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ОПЫТ ШКОЛЫ 
ДЕ КАМПАНЬЕ СЭДБЭРИ7

>>

Со дня открытия нашей 
школы Де Кампанье Сэдбэ-
ри (De Kampanje Sudbury 
School) в Амерсфорте мы 
получали огромное удоволь-
ствие от своего присутствия 
в этом замечательном сооб-
ществе. Порой руководство 
школой доставляет много 
хлопот, но в результате 
можно получить много по-
ложительных эмоций. Часто 
мы принимаем к себе детей 
с психологической травмой, 
полученной в системе тра-
диционного образования. 
У них низкая самооценка, 
нет мотивации к обучению 
и вдобавок ко всему отсут-
ствует доверие ко взрослым. 
Все, что им нужно, – это 

чтобы их оставили в покое. 
Мы не вмешиваемся в их по-
вседневные дела. Мы пыта-
емся наладить контакт, раз-
говаривая, но не проявляя 
чрезмерной настойчивости 
и требований. Через неко-
торое время можно просле-
дить, как они открываются, 
начинают взаимодейство-
вать с окружающими, 
находят смелость делиться 
своими мыслями, желания-
ми и мнениями. Некоторым 
необходимы годы, чтобы из-
бавиться от прежнего нега-
тивного опыта. Это требует 
бесконечного доверия, в том 
числе со стороны родите-
лей. Но как только эти дети 
понимают, что могут дове-
рять своему окружению в 
школе, они обретают чув-
ство безопасности и могут 
проявлять свои потребно-
сти. Они растут, обучаясь 

7  Несмотря на успехи учащихся и энтузиазм преподавателей и родителей, история школы 
Де Кампанье Сэдбэри в Амерсфорте (Нидерланды) в действительности складывается весьма драма-
тично: официальные власти то разрешают её открытие, то закрывают её, то вновь открывают. Так, 
в частности, в 2014 г. двери Де Кампанье закрылись, а в 2015 г. открылись вновь для 27 учеников. 
См. официальный сайт школы: https://www.eudec.org/De+Kampanje+-+Exchange. – Примеч. науч. ред.
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делать свой собственный 
выбор. Одни предпочитают 
сдавать экзамены, другие 
выходят из школы и посту-
пают в какие-либо учебные 
заведения, а кто-то из них 
делает выбор в пользу рабо-
ты, включая предпринима-
тельскую деятельность.

Как работнику школы мне 
легче понимать своего 
ребенка, потому что я вижу 
его каждый день и в течение 
всего дня замечаю, чем он 
занимается. Родителям это 
делать сложнее, поскольку 
у них нет возможности на-
блюдать за их детьми, а те, 
в свою очередь, не расска-
зывают о своих школьных 
делах. С точки зрения роди-
телей, «отпустить» ребенка 
очень сложно. Когда нет 
возможности узнать дома, 
что делал ребенок в школе 
весь день и соответствен-
но невозможно составить 
мнение о его успехах, роди-
тели ощущают дискомфорт. 

Даже если родители не оз-
вучивают своих ожиданий, 
ребенок может почувство-
вать трудности, связанные 
с доверием и свободой. Это 
усиливает давление, ощуща-
емое ребенком со стороны 
друзей, других родствен-
ников и т.д. Поддержка со 
стороны родителей необхо-
дима для того, чтобы ученик 
достигал успехов в такой 
школе, как наша. 

В прошлом году мы при-
няли мальчика, который 
должен был остаться с нами 
только на один год. Он 
нашел себе компанию для 
занятий компьютерными 
онлайн-играми и играл 
в них весь год. После это-
го он решил продолжить 
учиться в обычной школе, 
чтобы подготовиться к вы-
пускным экзаменам. В тра-
диционной школе он успеш-
но прошел собеседование 
и смог очень четко сформу-
лировать свою мотивацию 
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и желания. Его родители 
были изумлены: они увиде-
ли потрясающие изменения 
всего лишь через один год! 
В самый последний день 
у нас с мальчиком состоял-
ся разговор. Я сказала, что 
очень надеюсь на то, что 
он получил полезный опыт 
в нашей школе. На это он 
ответил: «У меня была воз-
можность подумать над тем, 
чего же я действительно 
хочу в жизни». Представь-
те себе, я только смотрела, 
как он «всего лишь» игра-
ет в компьютерные игры 
целый год. Это ли не повод 
задуматься нам над тем, что 
в действительности проис-
ходит в головах молодых 
людей? Воистину доверие 
и свобода приводят к вол-
шебным результатам!

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
>>

В настоящее время в обще-
стве растет потребность 
в альтернативах традицион-
ному обучению. Хотя Нидер-
ланды и считаются страной 
с достаточно разнообразны-
ми школьными системами 
и подходами к образованию 
(Монтессори, Вальдорфа, 
Далтона и др.), однако 
в последние десятилетия 
большинство наших школ 
попало под государствен-
ную стандартизацию. В ре-
зультате эти школы отошли 
от своих первоначальных 
педагогических подходов 
и принципов достаточно 
далеко. Государство всё 
больше внимания уделяет 
тестам и экзаменам. Уста-
ревшая образовательная си-
стема заставляет детей стра-
дать физически и снижает 
их мотивацию к приобрете-
нию знаний и необходимых 
навыков. Пришло время 
рассматривать альтернатив-
ные модели обучения.



Школа Сэдбэри и демократическое образование в Обществе Знаниевых Кочевников 193

Началась новая эра, и сегод-
ня больше, чем когда- либо, 
мы нуждаемся в иннова-
торах с креативным мыш-
лением. Обществу нужны 
люди, способные адапти-
роваться к быстро меня-
ющемуся миру, в котором 
невозможно знать навер-
няка, какие навыки для 
успешной жизни понадо-
бятся в ближайшем буду-
щем. Единственный способ 
эффективно учить наших 
детей сегодня заключает-
ся в том, чтобы давать им 
возможность эксперименти-
ровать в условиях неопре-
деленности. Наша образо-
вательная система должна 
развернуться буквально на 
180 градусов. Продолжать 
делать то, что мы делали де-
сятилетиями, дальше просто 
невозможно. Чтобы найти 
новую образовательную 
модель, необходимо «узако-
нить» разнообразие и отка-
заться от стандартизации.

Демократическое обучение – 
пример такого подхода, из-
меняющего саму концепцию 
«школьного образования». 
Демократические школы 
ещё почти 100 лет назад от-
дали образование в руки тех, 
кому оно когда-то принад-
лежало, т.е. ученикам. Они 
сделали упор на природные 
человеческие способности к 
обучению и выстроили свою 
деятельность вокруг них. 
Они выжили в тени тради-
ционной школьной систе-
мы, которая очень хорошо 
закрепила свои позиции и 
превратила себя в нечто не-
рушимое. Но пришло время 
для того, чтобы мир принял 
демократическое образова-
ние как ценный альтерна-
тивный подход к обучению.

Таким образом, демокра-
тические школы вообще 
и школы Сэдбэри в частно-
сти поддерживают развитие 
навыков, необходимых для 
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жизни в Обществе Знание-
вых Кочевников. Эти школы 
организованы на принципах 
свободы и действительно 
реальной ответственности. 
Дети развивают способно-
сти проявлять инициативу 
и заниматься предприни-
мательской деятельностью. 
Они знают, как пользоваться 
знаниями, собственными 
талантами и как прини-
мать решения на основании 
своих суждений. Они умеют 
управлять своей жизнью 
при помощи внутреннего 
«навигатора» и пользоваться 
всеми ресурсами для дости-
жения своих целей. У них 
есть уверенность в себе, они 
могут эффективно работать 
в команде с людьми любого 
возраста и нести ответствен-
ность за свой собственный 
выбор и свои действия.
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Рис. 6. Логотип Knowmads бизнес-школы (Knowmads-Business School)
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«В каждом из нас горит огонь 
для чего-либо. Мы дышим 
чистым кислородом, чтобы 
зажигать наших учеников и 
наблюдать их невероятные 

результаты».

«Чтобы 
превратить 

мечты в 
реальность, 

нужно 
работать».

«Knowmads 
бизнес-школа 

приглашает вас 
в путешествие. 
Вместе мы най-
дем вдохновение 
для изменения 
своей жизни и 
жизни других 

людей».

Вжих!!!

Питер
Спиндер

Директор и владелец

«Knowmads 
бизнес-школа – не 

костюмированная 
репетиция жизни. 

Мы занимаемся 
реальными 

проектами».
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Идея создания Knowmads бизнес-
школы (Knowmads-Business School) 
в Амстердаме родилась в 2009 г. 
у меня и четырех выпускников Ам-
стердамского университета при-
кладных наук (University of Applied 
Sciences of Amsterdam), участвовав-
ших до этого в программе Kaospilot 
Netherlands1. У нас уже был опыт 
работы в сфере образования, и мы 
очень хотели создать что-то отличное 
от существующих учебных заведений. 
Что-то такое, что могло быть действи-
тельно реально полезным в современ-
ных условиях и помогало бы молодым 
людям развивать самые востребован-
ные компетенции. 

Для нас было странным, что система 
все еще предлагала традиционный 
подход трех- и четырехлетнего обу-
чения по фиксированной программе, 
в то время когда трансформации 
вокруг происходили с увеличиваю-
щейся скоростью. Создавая Knowmads 
бизнес-школу, мы хотели относиться 
к студентам не как к пустым «сосу-
дам», которые с нашей помощью будут 
наполняться знаниями, а как к моло-

Обзор
Knowmads бизнес-школа как развитие 
потенциала Знаниевых Кочевников
Питер Спиндер 

дым профессионалам. Мы стремились 
вовлечь их в процесс со-творчества 
с реальными компаниями и организа-
циями, опираясь на уже имеющиеся 
у них знания. В самом начале у нас 
было много вопросов и ни одного 
ответа. Мы разработали программу 
для Knowmads бизнес-школы, по 
которой теперь работают все наши 
штатные и приглашенные сотрудники. 
Её основной принцип – организовать 
совместную деятельность студентов, 
преподавателей и внештатных сотруд-
ников, в процессе которой выполня-
ются различные конкретные задания. 
Обучение, таким образом, ориентиро-
вано прежде всего на развитие умения 
выстраивать связи и отношения между 
людьми, в процессе которых затем 
осуществляются разработка и созда-
ние услуг и продуктов, «помогающих 
сделать мир лучше». Работая с лидера-
ми в той или иной области, большими 
и малыми компаниями, мы имеем воз-
можность вместе изменять внешнюю 
среду так, как считаем необходимым. 
Как было сказано выше, Knowmads 
бизнес-школа – не костюмированная 
репетиция жизни. Мы работаем над 
реальными проектами, с реальными 
целями и результатами (получение 
прибыли, нового знания, спонсорства). 
Мы не анализируем чьи-то биз-
нес-кейсы. Мы создаём реальные вещи.

1  Kaospilot Netherlands – бизнес-школа в Роттердаме (Нидерланды), партнерская организация 
оригинальной школы Kaospilot в Дании. Основной принцип школы – участие её студентов в реальных 
бизнес-проектах. Основные учебные дисциплины школы: предпринимательство и современная орга-
низация бизнеса; социальные инновации и устойчивость; маркетинг и творчество; личное лидерство; 
международные проекты; проектирование бизнес-процессов. Kaospilot Netherlands просуществовала 
с 2007 по 2009 г. После её закрытия некоторые из её сотрудников, включая Питера Спиндера, органи-
зовали собственную бизнес-школу – Knowmads-Business School. – Примеч. науч. ред.
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Мир сталкивается с огромными 
проблемами. Их количество 
растет с каждым днем, и они 
становятся более глобальными 
и сложными. И сами по себе 
они не исчезнут. Более того, 
ситуация будет ухудшаться, 
если мы не будем пытаться 
их решать, что возможно. 
Если мы хотим выжить как 
вид, то следующее поколение 
людей должно быть более 
умным, адаптируемым 
и подготовленным, чем все 
предыдущие. Изменение 
подхода к обучению молодежи – 
единственный шанс на светлое 
будущее. Мы должны помочь 
молодым людям сформировать 
компетенции и отношения, 
которые сделают мир более 
безопасным, чем сегодня. 
Вопрос: этим ли занимается 
современная система 
образования? (Goodrich, 2009)
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Как все начиналось

Идея создания Knowmads бизнес-школы в Амстердаме родилась 
в 2009 г. у меня и четырех выпускников Амстердамского университета 
прикладных наук (University of Applied Sciences of Amsterdam), участво-
вавших до этого в программе Kaospilot Netherlands. У нас уже был опыт 
работы в сфере образования, и мы очень хотели создать что-то отлич-
ное от существующих учебных заведений. Что-то такое, что могло быть 
действительно реально полезным в современных условиях и помогало 
бы молодым людям развивать самые востребованные компетенции. Наш 
подход в значительной степени был основан на идеях Дэрила Гудриха 
(Daryl Goodrich, 2009).

Существующая сегодня система образования не готовит людей, 
способных вносить изменения в окружающий мир. Более того, домини-
рующие в ней «старые» индустриальные подходы заставляют смотреть 
на трансформации, происходящие в экологии, общественной жизни и 
экономике, исключительно как на «кризис». 

В Knowmads бизнес-школе трансформации воспринимаются имен-
но как изменения, которые характерны для всех естественных процес-
сов. Здесь глубоко уверены в том, что любая внешняя трансформация 
начинается прежде всего с трансформации внутри самого человека, 
предполагающей осознание себя как бы заново. Когда появляется новое 
осознание самого себя, приходит и новое осознание окружающей 
действительности и связей с ней. 

Для всех очевидно, что мир трансформируется со всё более воз-
растающей скоростью. Между тем образовательная система до сих пор 
предлагает традиционный подход трех- и четырехлетнего обучения по 
фиксированной программе. И это не может не казаться странным. 

А как насчет личных образовательных потребностей? Как быть 
с тем, что только на второй или даже третий год обучения студенты 
сталкиваются, например, с маркетингом, хотя знания в этой сфере 
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и интерес к ней у них появляются гораздо раньше? Кроме того, зачем 
«практиковаться» на кейсах из учебников, когда можно заниматься 
реальными проектами, сотрудничая с компаниями, государственными 
и частными организациями, коммерческими и некоммерческими струк-
турами? Зачем превращать обучение в репетицию, когда можно учиться, 
сразу работая в реальных условиях?

Создавая Knowmads бизнес-школу, мы хотели относиться к студен-
там не как к пустым «сосудам», которые с нашей помощью будут на-
полняться знаниями, а как к молодым профессионалам. Мы стремились 
вовлечь их в процесс со-творчества с реальными компаниями и органи-
зациями, опираясь на уже имеющиеся у них знания. При этом у нас было 
много вопросов и почти не было ответов. Но мы решили приступить 
к делу.

Мы хотели создать нечто, отличающееся от существующих образо-
вательных учреждений. Мы стремились изменить правила игры в биз-
нес-образовании, принести в мир что-то значимое и прекрасное. Нашей 
целью было вести молодых людей к осуществлению их мечты. 

Основой концепции Knowmads бизнес-школы фактически стали 
наши ответы на четыре вопроса-«драйвера»:
•        В каком мире мы хотим жить? Несомненно, в экологичном мире, 

а также мире социальных инноваций.
•        Что лично я могу сделать для этого? Стать лидером в каком-либо 

деле, проекте. 
•        Как я могу организовать работу над решением этой задачи? Как 

предприниматель, ведущий свой бизнес по-новому.
•        Как мне это представить миру? Как нечто креативное и востре-

бованное на рынке.
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Итак, «драйверами» образовательной системы Knowmads биз-
нес-школы стали четыре основных направления обучения: экология 
и социальные инновации, личное лидерство, предприниматель-
ство и новая организация бизнеса, маркетинг и креативные 
решения.

Само название «Knowmads бизнес-школа» возникло в результате 
знакомства с концепцией знаниевых кочевников (knowmads) 
и обсуждения с её автором Джоном Моравецем того, насколько она 
соответствует идеям нашего образовательного проекта. Ему все наши 
инициативы очень понравились. Мы зарегистрировали несколько до-
менных имен, создали сайт www.knowmads.nl и стали вести переговоры 
с потенциальными бизнес-партнерами. Вначале у нас не было ничего: 
ни места для школы, ни программы, ни преподавателей, ни студентов. 
Мы не знали, кто этим всем должен заниматься и где взять на это деньги. 
К счастью, мы нашли партнеров, которых увлекла перспектива пора-
ботать с группами молодых людей из разных стран над конкретными 
бизнес-проектами. И реализация этих проектов так или иначе была 
связана с представленными выше четырьмя направлениями.

В феврале 2010 г. в Амстердаме, в Knowmads бизнес-школе, 
появилась первая группа из двенадцати человек, набранная с помо-
щью нашего сайта, страницы в Facebook, аккаунтов в Twitter и личных 
встреч. На нашем первом мастер-классе присутствовали участники 
из США, Канады, Бразилии, Южной Кореи, Швейцарии, Германии и 
Нидерландов. Своим друзьям и родителям участники сказали, что 
поехали в какую-то школу в Амстердаме (мы предпочитаем называть это 
«платформой»). Они тогда не знали её точного адреса, но должны были 
заплатить вступительный взнос 4 500 €, понимая при этом, что наша 
школа не была официальным образовательным учреждением и не могла 
выдать по окончании программы никакого диплома или сертификата. 
Мы назвали эту группу «Знаниевые кочевники-пионеры» (Knowmads 
Pioneers). Они хотели бросить вызов себе и окружающему миру. Они 
решили поменять устаревшие правила игры и сделали это. И продол-
жают это делать в своей сегодняшней профессиональной деятельности. 



Общество Знаниевых Кочевников – Knowmad Society208

Как мы ведем дела 
в Knowmads бизнес-школе

Мы разработали программу для Knowmads бизнес-школы, по 
которой теперь работают все наши штатные и приглашенные сотруд-
ники. Её основной принцип – организация совместной деятельности 
студентов и преподавателей, в процессе которой выполняются различ-
ные конкретные задания. Все наши преподаватели – эксперты в своих 
сферах, и вместе со студентами они на протяжении года работают 
над реальным заданием от какой-либо организации-партнера. Мы 
организуем несколько ключевых мастер-классов для всех студентов 
бизнес-школы, используя такие подходы, методы и практики, как «глу-
бокая демократия» (deep democracy), коммуникация без принуждения 
(nonviolent communication), создание «канвы» бизнес-модели (business 
model canvas creation), «колесо стартапа» (Startup Wheel), хаордическое 
планирование (Chaordic Stepping Stones)2, продажи, маркетинг и проект-
ный менеджмент. Остальные мастер-классы, к которым студенты могут 
присоединяться в любой момент, организуются для помощи в решении 
задач конкретных проектов. В первый же год молодые люди решили 
создать кооператив Knowmads U.A. , имеющий статус юридического 
лица, который существует по сей день и используется студентами для 
получения прибыли от реализации своих проектов. 

2  Термин «хаордик» («chaordic») и производные от него возникли от сочетания английских слов 
«хаос» и «порядок» («Chaordic» = «Chaos» + «Order»). Автор этого термина – американский бизнес-
мен Ди Хок (Dee Hock), предложивший миру идею банковской visa-карты. Работа в хаордическом 
пространстве – это работа в сверхсложном пространстве – интерфейсе «хаос–порядок», в котором 
много случайного и непредсказуемого. Это может быть и пространством человеческих коммуникаций, 
в процессе которых рождается какая-либо стратегия. Смысл хаордического планирования («Chaordic 
Stepping Stones») состоит в использовании свойств сложных и сверхсложных систем как возмож-
ностей появления новых идей и инноваций. Концепция хаордического планирования совместной 
деятельности, в свою очередь, разработана Крисом Корриганом (Chris Corrigan). Подробнее об этом 
см.: http://www.chriscorrigan.com/parkinglot/new-version-of-the-chaordic-stepping-stones/ – Примеч. 
науч. ред.
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Каждый год школа предлагает своим учащимся четыре задания 
в рамках четырех основных направлений, о которых было сказано 
выше. Студенты работают над ними под руководством топ-менеджера 
из организации-партнера и одного или нескольких сотрудников этой 
организации. После получения задания студенты разрабатывают план, 
включающий в себя предложение о финансовом вознаграждении за 
конечный продукт. После того как партнерская организация принимает 
план и это предложение, «племя» (так студенты сами себя называют) 
приступает к работе, обращаясь к помощи преподавателей школы. 
Цель – прийти к решению, полезному для студентов, организации-пар-
тнера и общественности. В добавок к работе над проектами школы 
мы всячески вдохновляем учеников работать над своими собственными 
бизнес-проектами. За каждым студентом закрепляется эксперт из сети 
Knowmads, который может помогать ему при решении любых задач на 
протяжении года.

Ключевым в нашей программе является то, что в обучении и при 
реализации проектов мы используем наши головы (знания), наши сердца 
(чувства) и наши руки (действия). Мы соединяем все это с мечтами 
и талантами студентов.

В Knowmads бизнес-школе мы выстраиваем план годового обуче-
ния, исходя из индивидуальных образовательных потребностей в усло-
виях групповой работы, которая основана на принципах современных 
организационных теорий. Например, U-теории Карла Отто Шармера 
(Sharmer, 2007)3. В первые полгода студенты в основном избавляются от 
старых схем мышления и ненужных знаний. Мы же в это время пытаемся 
понять, какие индивидуальные и групповые знания потребуются моло-
дым людям для дальнейшего обучения и работы над проектами. 

3  Основная идея, лежащая в основе U-теории К.О. Шармера, заключается в том, что качество 
результатов человеческой деятельности в социальной системе любого типа зависит от качества 
внимания и сознания участников этой деятельности. – Примеч. науч. ред.
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Рис. 7. «Вигвам» Knowmads бизнес-школы

Идеализм/мечта

Дисциплина
Талант

РукиГолова

Мы верим: в наших силах предложить миру что-то новое и полезное, 
а на это, в свою очередь, может вдохновить правильно организованный 
творческий процесс. Именно этим мы и занимаемся в нашей бизнес-шко-
ле, потому что верим в принцип «что посеешь, то и пожнешь». И мы 
заметили, что люди возвращаются к нам вновь и вновь, превращаясь 
в наших единомышленников. 

Мы поняли, что быть полезным обществу можно только будучи 
честным по отношению к себе и окружающим. Мы стараемся не исполь-
зовать привычные схемы. Каждый раз мы спрашиваем себя: «Что и как 
мы действительно хотим сделать?». Мы представляем наши идеи людям 
и творим не «для целевой аудитории, потому что знаем, что ей нужно», 

Основной рабочей средой для знаниевых кочевников является 
интернет. Мы поддерживаем связь через различные онлайн-техноло-
гии (например, DropBox), а также через собственные видеоканалы. Мы 
не можем не принимать во внимание и такие социальные медиа, как 
Facebook и Twitter, если хотим постоянно поддерживать связь 
и работать вместе. По мере того, как цифровые технологии делают 
мир «меньше» и доступнее, расширяется выбор онлайн-инструментов, 
с помощью которых можно выстраивать эффективную командную 
работу и создавать новые продукты в сотрудничестве с партнерами 
и обществом, на благо которого мы работаем.
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а вместе с ней, разрабатывая услуги и продукты, которые могут сделать 
мир лучше. Сотрудничая с менеджерами крупных и небольших компа-
ний, мы имеем возможность менять мир вместе с ними. Мы работаем 
над реальными проектами, представляющими реальную ценность для 
общества. 

Любой предприниматель, имеющий дело со стартапами, знает, на-
сколько сложно начинать что-то абсолютно новое. Мы тоже это знаем, 
так как изначально работаем в рамках концепции, представляющей 
собой комбинацию образовательных и бизнес-подходов. Поскольку 
Knowmads бизнес-школа и есть то самое «абсолютно новое», нам очень 
сложно привлекать инвестиции традиционными способами. Два года 
назад мы начали работать с 12 студентами. К февралю 2013 г. мы плани-
ровали привлечь 15 новых молодых специалистов, имея к тому времени 
уже 42 «выпускника». Нашу концепцию начали использовать другие 
стартапы по всему миру. Напрямую мы сотрудничаем с несколькими 
стартапами в Израиле и с Амстердамским университетом прикладных 
наук, конкретно – через его «Учебную лабораторию знаниевых кочев-
ников» для молодежи. 

Сегодня плата за обучение в нашей школе составляет 5 500 €. 
Этими средствами оплачивается аренда помещения, интернет, работа 
преподавателей (коучей) и других специалистов, привлекаемых 
к проектам и ведению мастер-классов. Студенты имеют возможность 
учиться и одновременно с этим зарабатывать деньги, реализуя реальные 
проекты. Мы осуществляем набор дважды в год: в августе и феврале. 
Это позволяет соблюдать принцип преемственности, «племена» пе-
ресекаются и общаются друг с другом, образуя сообщество. Мы верим, 
что большая часть обучения происходит в скрытой форме, через ком-
муникацию внутри команды. Поэтому мы организуем работу так, чтобы 
каждые полгода самое «старое племя» работало над проектом вместе 
с самым «молодым». 



Общество Знаниевых Кочевников – Knowmad Society212

По окончании годового цикла у молодых людей есть возможность 
остаться в школе и использовать её как бизнес-инкубатор, в котором 
можно начать бизнес своей мечты (некоторые запускают свое дело уже 
в ходе обучения) под присмотром экспертов школы. Мы называем такую 
форму работы «теплицей интеллектуальных кочевников». В самый пер-
вый год наши студенты выполнили 50 заданий и открыли 5 компаний! 
Экспертами школы было предложено только 4 из этих 50 проектов!

Несмотря на то, что мы поддерживаем философию «учись и за-
рабатывай одновременно», очень сложно получить доход, полностью 
покрывающий стоимость обучения (5 500 €). Однако многие студенты 
рассматривают это как вызов и дополнительный стимул. Когда мы 
открывали нашу школу, мы пытались найти баланс между обучением 
и работой с целью получения прибыли. Если бы мы ограничились 
только проектами, то превратились бы в «проектную школу», что было 
далеко от нашего представления об идеале. Наш подход предполагает 
предоставление возможности студентам стать частью Сообщества 
Знаниевых Кочевников и найти свои призвание и страсть, определиться 
со сферой, в которой они могли бы принести пользу. Проекты и со-
трудничество с реальными компаниями – всего лишь инструменты для 
поиска призвания и превращения мечты в реальность.

Что мы делали и делаем 
в Knowmads бизнес-школе

Первые два года пролетели очень быстро, однако мы многое сдела-
ли. Мы организовали 125 мастер-классов от экспертов «первой лиги», 
таких как Сет Годин (Seth Godin), Моран Гилад (Moraan Gilad), Патрик 
Ван Дер Пиль (Patrick van der Pijl), Гоберт Ван Хандерброк (Godert van 
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Hardenbroek), Кристина Хардер (Kristian Harder), Цила Пиран (Tsi-la 
Piran), Чарли Дэвис (Charley Davis), Фокке Винстра (Fokke Wijnstra), Вим 
Вролик (Wim Vrolijk) и др. Большинство мастер-классов и семинаров 
было проведено в формате деятельностного обучения для того, чтобы 
сформировать аутентичную связь с темами заданий и использовать 
содержание этих занятий для решения реальных задач. В приложении 
к данной книге вы можете найти основные мастер-классы и семинары, 
которые были в расписании нашей бизнес-школы в ноябре 2012 г.

Вот некоторые задания от организаций-партнеров, над которыми 
работали наши первые студенты:
•         Креативное задание в сфере маркетинга от компании KLM Airlines. 

Студентами была представлена концепция «посадки по социаль-
ному профилю»: пассажиры получают возможность просматривать 
профили соседей в Facebook и LinkedIn для того, чтобы иметь 
представление об их интересах и найти общие темы для общения 
во время полета.

•         Для компании Royal Haskoning была предложена концепция 
создания экологичного рабочего места в большой корпорации.

•        Сети магазинов WereldWinkels была представлена идея новой 
маркетинговой концепции для розничной торговли, целью которой 
было расширение заинтересованной аудитории. 

•        Мы организовали так называемое «Разнообразное путешествие» 
(«Diversity Journey») для 15 HR-менеджеров из разных европейских 
стран, служащих в компании T-Mobile в Амстердаме.

•         Мы разработали программу для фестиваля PICNIC в Амстердаме.
•         Компания Achmea попросила нас помочь распланировать запуск 

на рынок нового страхового продукта для индивидуальных пред-
принимателей.

…И еще 40 крупных и небольших проектов, и все это – только 
в первый год работы нашей школы!



Общество Знаниевых Кочевников – Knowmad Society214

Будущее Knowmads бизнес-школы

Мы верим, что многие проблемы, с которыми столкнулось сегодня 
человечество, можно решить при помощи креативной предпринима-
тельской деятельности, действуя на платформах, предоставляющих 
возможность одновременно учиться и работать. Именно этим занима-
ется наша бизнес-школа: мы предлагаем реальные задания, делимся 
знаниями, эмоциями и опытом в сообществе единомышленников. 
Нам нравится, что мы делаем, и мы учимся на собственных ошибках. 
Knowmads бизнес-школа – это образовательная организация, облада-
ющая необходимой гибкостью, что позволяет ей меняться, когда это 
необходимо. Именно так и происходит в реальных условиях.

Мы многому учимся на протяжении всей жизни. Жизнь – длинный 
путь, конец которого всегда скрыт. Преодолевая этот путь, человек 
учится, чаще всего даже не осознавая этого. Он находит свое призвание 
и страсть, затем – необходимые знания, он развивает навыки работы 
с другими людьми, моложе и старше его. А дальше – он идет по жизни, 
делая ее лучше для себя и окружающих.

У каждого внутри горит огонь. У кого-то он ярче, у кого-то – еле 
теплится, а у кого-то – внутри пока только угольки. В нашей школе мы 
стараемся раздуть этот огонь и сделать его ярче. И мы видим невероят-
ные результаты нашей работы!

Знаниевые кочевники, добро пожаловать домой!

Литература Goodrich, D. (Director) (2009). 

We are the people we have 

been waiting for. UK: New Moon 

Television.

Scharmer, C.O. (2007). Theory 

U: Leading from the emerging 

future (1st ed.). Cambridge, 

MA: Society for Organizational 

Learning.



Knowmads бизнес-школа как развитие потенциала знаниевых кочевников215



Общество Знаниевых Кочевников – Knowmad Society216

Для заметок



Knowmads бизнес-школа как развитие потенциала знаниевых кочевников217

Для заметок



Общество Знаниевых Кочевников – Knowmad Society218

Для заметок



Переход от принципа «сверху вниз» к принципу «все наверху»219

219 Переход от 
принципа 
«сверху вниз» 
к принципу 
«все наверху»

Эдвин де Брей и Бьянка Стокман
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«Организации с 
иерархической системой 

проповедуют серость, 
покорность 

и подчинение».

«Чтобы 
ускорить 

процессы, 
нужно 

избавиться от 
иерархических 

моделей».

«Организация че-
го-либо – это всегда 
поощрение того или 

иного поведения. 
Структура – это уро-

вень, на котором 
талант и энтузиазм 

процветают или 
умирают».

ЭДВИН ДЕ 
БРЕЙ И БЬЯНКА 

СТОКМАН

«Стимулы 
20-го века 

превратились 
в антистимулы 

века 21-го».

 

«Адаптивность – необходимое условие для выживания».
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Птицы собираются в стаи, рыбы пла-
вают косяками, а львы живут в прайдах. 
Всё это – простые, инстинктивные пра-
вила поведения особей в своих груп-
пах. А каким правилам следуют люди, 
работающие в одной организации?

Похоже, что по мере нашего продви-
жения навстречу Обществу Знаниевых 
Кочевников (или Knowmadic Society, 
Общество Знаниевых Кочевников) 
возникают новые правила поведения. 
Они отличаются от традиционных 
правил в организационных структу-
рах и, кажется, больше соответствуют 
правилам «естественного порядка», 
регулирующим человеческие отно-
шения. В конце концов, в ходе эво-
люции мы развили много вариантов 
инстинктивного поведения с предста-
вителями своего вида. А что, если бы 
мы сами, а не руководства организа-
ций регулировали наше поведение? 
Каков был бы результат? Была бы 
такая самоорганизация эффективной?

Обзор

Переход от принципа «сверху вниз» 
к принципу «все наверху»
Эдвин де Брей и Бьянка Стокман

Мы считаем, что формирующееся 
Общество Знаниевых Кочевников 
уже оказывает огромное влияние на 
трудовую деятельность человека и на 
то, как она организована. В этой главе 
мы попытаемся ответить на следую-
щие вопросы:

1        Регулируется ли правилами про-
цесс самоорганизации? Каким 
основным принципам мы должны 
следовать для осуществления 
эффективной совместной дея-
тельности в условиях самоорга-
низации?

2       Можно ли создать такой со-
циальный контекст или струк-
туру организации, которые бы 
позволили любому сотруднику 
быть и лидером, и подчиненным 
в зависимости от конкретной си-
туации и поставленной задачи?

3       Как факторы социального взаи-
модействия, вызывающие у нас 
стресс или чувство удовлет-
ворённости, влияют на способ 
организации нашей работы 
в условиях Общества Знаниевых 
Кочевников?
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Хотя традиционная 
иерархия и процессы, 
вместе формирующие 
операционную 
структуру 
организации, 
достигли 
высокого уровня 
эффективности 
в решении 
повседневных 
бизнес-задач, они 
не приспособлены 
для решения более 
сложных проблем, 
возникающих в 
условиях постоянного 
и стремительного 
изменения среды 
(Kotter, 2012).

Почему нужно избавиться 
от иерархий для 
достижения максимального 
ускорения 
Предприятиям необходимо 
ускоряться, чтобы соответство-
вать быстрым изменениям 
в обществе. В этой главе мы 
проанализируем, что означа-
ет данное утверждение для 
сотрудников и компаний, 
в которых они работают.

Мы начнем с изучения сегод-
няшних потребностей сотруд-
ников и того, как меняется 
характер их профессиональной 
деятельности в контексте 
приближающегося Общества 
Knowmadic. Далее мы пред-
ставим несколько примеров 
компаний, организованных 
в соответствии с принципами 
знаниевых кочевников, 
и посмотрим, чему мы можем 
у них научиться.
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Knowmadic-сотрудник 
«Knowmadic-сотрудник», или 
сотрудник – знаниевый кочев-
ник, – это человек, обладаю-
щий необходимыми знаниями 
в своей профессиональной 
сфере, готовый ими делиться 
и способный работать с самыми 
разными людьми и в самых 
разных местах. Технологиче-
ский прогресс позволяет ему 
трудиться в любое время, 
в любом (офлайн- или онлайн-) 
пространстве и трансформиро-
вать свои знания в реальный 
результат. Число таких сотруд-
ников постоянно растет, и это 
ставит перед организациями 
новые вопросы. Сотрудники – 
знаниевые кочевники – склон-
ны к постоянному личностному 
и профессиональному развитию 
и нуждаются в автономности, 
гибком графике и возможности 
использовать последние техно-
логические достижения. Но это 
далеко не все их потребности. 
И очевидно, что традиционная 
иерархическая структура не 
может их удовлетворить. 

Все больше и больше людей 
предпочитают оформлять отно-
шения с организацией иными, 
отличными от традиционного 
контракта способами. Это мо-
жет быть, например, фриланс 
или работа в сети, а также 
организация своей небольшой 
компании. Возможно, это 
является результатом растущей 
потребности в самоактуализа-
ции, автономии и эмоциональ-
ном удовлетворении. Однако 
и крупные корпорации с про-
явленной идентичностью, если 
они озабочены формированием 
сообщества лояльных сотруд-
ников, также могут создать 
условия, необходимые для 
знаниевых кочевников (напри-
мер, Google, Apple, Ikea). Они 
рассказывают о себе настолько 
привлекательные истории, 
что нам хочется стать частью 
их «команды». И это только 
подтверждает естественную 
для человека потребность 
быть членом той или иной 
группы.
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Сама по себе эта идея не нова. 
В начале 1980-х Том Питерс 
и Роберт Уотерман (Peters & 
Watermand, 1982) опублико-
вали результаты своего ана-
лиза успешных организаций. 
Выяснилось, что организации, 
не жалеющие сил, времени 
и финансов на «мягкие» («soft») 
аспекты бизнеса, получают при 
этом лучшие «твёрдые» («hard») 
результаты. Питерс и Уотерман 
определили восемь базовых 
принципов успешного ведения 
бизнеса, которые актуальны 
и сегодня: 1) компания-лидер 
всегда готова к активным 
действиям; 2) она постоянно 
контактирует с клиентами (т.е. 
клиентоориентирована); 3) по-
ощряет автономию и предпри-
нимательство; 4) ценит своих 
сотрудников; 5) ориентируется 
на ценности; 6) предана изна-
чальной бизнес-идее; 7) пред-
почитает не усложнять свою 
структуру и не увеличивать 
руководящий состав; 8) сочета-
ет дисциплину со свободой.

Вопрос заключается в следую-
щем: если книга Питерса 
и Уотермана «В поисках совер-
шенства» была написана еще 

30 лет назад, то почему каждая 
компания не последовала их 
советам? Видимо, их выводы 
показались многим недоста-
точно убедительными. Нам 
кажется, что Общество Зна-
ниевых Кочевников заставит 
бизнес взглянуть на них более 
пристально. Иначе несоответ-
ствие между потребностями 
и желаниями сотрудников 
и теми условиями, которые 
предлагают им организации, 
будет только расти.

В этой главе будут рассмотрены 
эволюция, биология и «невроло-
гия» человеческих отношений 
в процессе трудовой деятель-
ности, а также предпосылки 
для лидерства и подчинения. 
Кроме того, ответив на вопрос, 
какие схемы существуют в 
наших социальных взаимодей-
ствиях, мы попробуем приме-
нить их к специфике Общества 
Знаниевых Кочевников. Нас 
также будут интересовать 
следующие вопросы: 

Соответствует ли парадигма 
обучения и профессиональной 
деятельности, присущая этому 
обществу, нашей биологиче-
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ской сути? Что она означает 
для существующих традици-
онных иерархических органи-
заций? Что им нужно сделать, 
чтобы трансформироваться в 
knowmadic-организации, т.е. 
в организации с неиерархиче-
ской структурой?

Законы природы 
Наберите в строке «Поиск» на 
канале YouTube.com словосоче-
тание «spreeuwen Utrecht»1 
и вы найдете потрясающее 
видео со стаей скворцов над го-
родом Утрехтом (Нидерланды). 
Движения птиц напоминают 
танец, а вся стая выглядит как 
танцующее облако, в котором 
птички как будто притянуты 
друг к другу невидимым маг-
нитным полем. Если на пути 
этого облака возникает чуже-
родный объект, оно, по реше-
нию некоего разума, мгновенно 
разделяется и так же молние-
носно соединяется вновь, как 
только «чужак» исчезает. Что 
же ими руководит? Каким 
законам они подчиняются? Как 
у них получается летать так 

близко друг к другу и не стал-
киваться? Те же самые вопросы 
появляются, когда наблюдаешь 
за косяком рыб или стаей 
волков во время охоты. Эти 
процессы уже хорошо изучены, 
и ответы на поставленные 
вопросы найдены. Например, 
стая волков во время охоты 
следует двум принципам:
•     Приближаться к жертве 

настолько близко, насколь-
ко возможно без риска быть 
ею раненным.

•     Держаться от других вол-
ков настолько далеко, 
насколько это возможно.

В таком случае жертва изма-
тывается, не имея возможности 
убежать, а волки не получают 
травм. Исследования показали, 
что эти же принципы приме-
нимы в объяснении поведения 
любых живых существ, будь 
то птицы, насекомые или 
рыбы. Крейг Рейнольдс (Craig 
Reynolds, 2001) в 1980-х создал 
программу-симулятор движе-
ния рыб в стае или косяке. Он 
назвал движущиеся объекты 
«агентами» («boids») и вывел 

1  https://www.youtube.com/watch?v=0lhWR7wLZOA. – Примеч. науч. ред.
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три правила, которым они 
должны подчиняться, чтобы 
слаженно двигаться:
1     Держать дистанцию и не 

препятствовать движению 
других; менять направле-
ние, если появляется риск 
столкновения.

2     Двигаться в том же на-
правлении, что и ближай-
ший член стаи.

3     Двигаться в группе 
слаженно, оставаясь рядом 
с другими рыбами в стае.

Этот феномен называется 
«роевой интеллект» (РИ). Он 
основывается на коллективных 
поведенческих паттернах 
децентрализованных, самоор-
ганизующихся систем – есте-
ственных и искусственных. 
Эти правила используются 
при создании компьютерных 
игр, организации дорожного 
движения и создании мульти-
пликационных фильмов. Еще 
один вариант объяснения РИ 
предложили Стефан Краузе и 
его коллеги (Krause et al., 2009, 
р. 29): «РИ – это механизм, 

используемый индивидами 
в случае, когда им необходимо 
преодолеть собственные ког-
нитивные ограничения», и «не 
всякое коллективное поведение 
можно рассматривать как РИ». 

В последнее десятилетие эти 
биологические принципы вновь 
привлекли к себе внимание 
авторов книг о менеджменте 
и организационном развитии, 
так как они могут исполь-
зоваться при исследовании 
организационных паттернов. 
Возросший интерес к феномену 
поддержало появление новой 
сферы знаний – социальной 
нейробиологии, сочетающей 
в себе элементы биологии, 
психологии и неврологии, 
фокусом которой является 
взаимодействие людей. 
Формировать знания внутри 
этой сферы помогает теория 
эволюции, объясняющая то или 
иное поведение особей. Одной 
из основных идей, на которых 
основываются объяснения 
поведенческих особенностей, 
считается идея эволюционизма: 
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паттерны поведения переда-
ются генетически в том случае, 
если они играют важную роль 
в выживании вида.

Можно ли выявить какие-либо 
правила самоорганизации 
людей? Каким принципам мы 
должны следовать, чтобы наша 
групповая деятельность была 
плодотворной? Видео об этом 
тоже можно найти на канале 
YouTube.com. Просмотрите 
любое видео о том, как орга-
низовано дорожное движение 
в городах Индии: движение 
людей и машин будет напо-
минать движение рыб или 
птиц. Никаких светофоров и 
пешеходных переходов. Кажет-
ся, никто не придерживается 
никаких правил: толпы людей 
просто переходят дорогу, как 
хотят, при этом каким-то чудом 
не попадая под машины. Но 
мы же существа с интеллектом? 
Мы можем рефлексировать 
над собственным поведением 
и конечно не подчиняемся 
простейшим правилам взаимо-
действия, не так ли?

Эволюция
Всем известно, что люди – тоже 
животные. Мы едим, спарива-
емся, справляем естественные 
нужды, спим, дышим и раз-
множаемся. И мы сами часто 
сравниваем себя с животными: 
«голодный как собака», «упря-
мый как баран», «работает 
как ломовая лошадь»... У нас 
«порхают бабочки в животе» и 
«память как у слона». Еще ин-
тереснее, с биологической точки 
зрения, наблюдать за нашим 
социальным взаимодействием. 
Мы считаем себя существа-
ми высшего порядка. Имея 
префронтальную кору (отдел 
в передней части лобных долей, 
отвечающий за рациональное 
поведение), мы способны на 
метапознание и рефлексию над 
взаимодействием между своим 
«я» и окружающей средой. И это 
позволяет нам контролировать 
себя и смотреть на происходя-
щее в широком контексте.

Что именно отличает нас от 
других животных? Вообще-то 
наука до сих пор не дала 
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внятного ответа на этот вопрос. 
Эволюция от одноклеточной 
до многоклеточной структуры 
в какой-то момент в результате 
некоего инцидента привела 
к такому делению клеток, кото-
рое спровоцировало возникно-
вение более сложных структур 
мозга. Благодаря этому, 
около 200 миллионов лет назад 
возникли млекопитающие, уже 
«вооруженные» небольшой ко-
рой головного мозга. Последнее 
поспособствовало развитию у 
них более сложного поведения. 
Большинство этих животных 
были «ночными». Поэтому 
части мозга, отвечающие за 
запах и осязание, развились 
сильнее, что подтверждают 
найденные останки. После 
исчезновения динозавров, 
примерно 65 миллионов лет 
назад, некоторые животные 
стали обитать на деревьях. 
Они стали предками приматов. 
Передвигаясь по деревьям, они 
вынуждены были опираться 
больше всего на зрение, поэто-
му стал стремительно разви-
ваться отдел головного мозга, 

отвечающий за зрение. Более 
того, эти животные обитали 
в жестких социальных струк-
турах, поэтому увеличилось 
значение лобной доли в целом. 
Социальное взаимодействие 
требует большого расхода 
энергии, а для этого необходим 
развитый мозг.

Мозг – чрезвычайно развитый 
и продуктивный орган. 
Однако чем больше импульсов 
он получает, тем сильнее ему 
необходимы паттерны для бы-
строй обработки информации. 
Это объясняет наличие у нас 
подсознания и способности не-
вероятно быстро анализировать 
поступающую информацию 
и реагировать на импульсы. 
С этого момента и дальше мозг 
развивался по нарастающей, 
помогая вначале находить более 
эффективные пути добычи 
пропитания; затем – обеспечи-
вать более хорошие условия 
проживания и т.д. Наконец, 
200 тысяч лет назад на просто-
рах Африки появились первые 
люди (Robson, 2011).
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Еще позже, если описывать 
процесс коротко, мы стали 
ходить на двух ногах, и наши 
нейроструктуры изо всех сил 
помогали нашей биологи-
ческой системе (телу) при-
спосабливаться и выживать. 
Выживание и приспособление 
касались не только взаимодей-
ствия человека с окружающей 
флорой и фауной, но и взаимо-
действий с другими людьми. 
Мы «вооружились» знаниями 
о том, как общаться с другими 
представителями нашего вида; 
как определить, что они при 
этом чувствуют и как при этом 
распознавать угрозы и обезопа-
сить себя. Чтобы эффективно 
функционировать, нам необхо-
димы зрение, обоняние, слух, 
вкус и осязание. Сложно себе 
представить, каким образом 
все эти сложные функции 
развились у нас путем проб 
и ошибок, возникнув из необхо-
димости взаимодействовать 
и приспосабливаться к окружа-
ющей среде.

Подчинение и лидерство
Люди всегда жили в сооб-
ществах. С точки зрения 
эволюции это очень мудрый 
выбор. Мы не самые сильные, 
большие или быстрые суще-
ства. Нашему потомству после 
рождения требуется доста-
точно много времени, чтобы 
обрести способность заботиться 
о себе. Вместе мы гораздо 
сильнее. В случае болезни 
или физической угрозы одни 
члены нашей группы могут 
позаботиться о других и защи-
тить их. Обитание в группе 
повышает для нас шансы на 
выживание и передачу генов 
следующим поколениям.

Для небольших кочевых 
племен, которые обитали 
в пустынях, было жизненно 
необходимо иметь систему 
лидеров и ведомых (подчинен-
ных) для решения социальных 
задач. Например, таких, как 
приготовление пищи и ночев-
ка (van Vugt & Ahuja, 2011). 
Для лидера выгода была 
в том, что он получал высокий 
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статус и «бонусы» в виде луч-
шей пищи, лучшего спального 
места и лучшей «половины» 
для продолжения своего рода. 
Для ведомого выгода состояла 
в получении защиты со стороны 
лидера и группы. Таково было 
соглашение, удовлетворявшее 
обе стороны.

Разделение на лидеров 
и ведомых в группах стало 
естественным порядком вещей 
и частью нашего поведения на 
протяжении следующих тыся-
челетий. Член группы 
с лучшими характеристиками 
ведомого имел больше шансов 
на выживание и передавал 
свои «ведомые» гены потомству. 
То же самое происходило 
с лидерами. Эти процессы запу-
стили генетические программы 
для «ведомых» и «лидеров». 
Согласно Марку Ван Вюгту 
и Анжану Ахудже, лидерство 
существует благодаря суще-
ствованию подчиненности (van 
Vugt & Ahuja, 2011). Лидер тот, 
кто лучше подходит для выпол-

нения конкретной, актуальной 
в данный момент задачи 
(например, охоты или войны). 
И в нём нуждаются люди, 
не способные самостоятельно 
решить эти задачи. Лидерство 
не обязательно принадлежит 
одному человеку, оно может 
разделяться между нескольки-
ми людьми в зависимости от 
стоящих перед группой задач. 
Лидерство определяют после-
дователи. Прекрасный пример 
этому – еще одно видео на 
YouTube.com. Оно называется 
«Танец лидера»2.

Поведение последователей по-
вышает вероятность выживания 
и развивает «ведомые» гены. 
В естественных природных 
условиях одиночкам выжить 
сложнее. Мало того, что они 
чаще и больше рискуют, решая 
проблемы личной безопасности, 
они также не могут узнать о 
более эффективном поведении 
других членов группы, чтобы 
лучше справляться с вызовами 
окружающей среды. Поэтому 

2  «Leadership from a dancing guy» (https://www.youtube.com/watch?v=PAFq0UjhwM4). – Примеч. 
науч. ред.
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стремление иметь лидера 
настолько распространено. 
Последователей больше, 
чем предводителей. Необходи-
мость в лидере обостряется 
во времена неопределенности 
и кризиса. То же самое происхо-
дит в деловой и других сферах 
общественной жизни.

Организационную структуру, 
представленную отношениями 
«лидер – подчиненный», можно 
считать традиционной и наи-
более соответствующей нашей 
биологической сути. Она связа-
на с потребностью человека 
в предводителе на каждом уров-
не любой структуры и обеспе-
чивает необходимый контекст, 
в котором наша биологическая 
сущность чувствует себя ком-
фортнее всего. Тем не менее 
спорным представляется то, 
что происходит в большинстве 
организаций, а именно, превра-
щение этой достаточно «зыбкой» 
(в условиях современной жизни) 
потребности в жестко регламен-
тируемое и обязательное прави-

ло: делегирование полномочий 
одному лидеру вместо распре-
деления их между несколькими 
специалистами, наиболее 
компетентными для выпол-
нения той или иной задачи. 
Организация, которая действи-
тельно стремится действовать 
более эффективно, опираясь на 
наши биологические потребно-
сти, должна поощрять распре-
деление обязанностей лидера в 
соответствии с квалификацией 
и компетентностью сотрудников. 

Концепция Общества Знани-
евых Кочевников и утвержде-
ние, что поведение развивает 
способность приспосабливаться 
к окружающей среде, подводят 
нас к следующему вопросу: 
можем ли мы создать струк-
туру с таким контекстом 
организации, который будет 
мотивировать одних и тех же 
сотрудников выступать и в 
качестве лидеров, и в качестве 
подчиненных в зависимости от 
ситуации и текущих задач?
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Социальная нейробиология
Принимая во внимание законы 
эволюции и группового пове-
дения, бессмысленно изучать 
человека самого по себе. Наш 
мозг развивается в постоянном 
взаимодействии с социальным 
окружением. Если мы действи-
тельно хотим понять, как он 
работает, нужно изучать его 
не как отдельный объект, но 
как часть «коллективного 
мозга», т.е. как социальный 
феномен. Подобным образом 
наше тело представляет собой 
структуру из клеток, как пра-
вило, не рассматриваемых при 
изучении отдельно друг от дру-
га. Эта идея является основной 
в нейробиологии.

Как уже было замечено выше, 
мы организуем свою деятель-
ность таким образом, чтобы 
она была эффективна 
с точки зрения обеспечения 
нас наиболее высокими шанса-
ми на выживание. Поэтому мы 
постоянно «сканируем» окружа-
ющую среду. Каждую секунду 
через наши органы чувств 

проходят тысячи импульсов. 
Мы улавливаем, анализируем 
и интерпретируем эти импуль-
сы и, если нужно, предприни-
маем те или иные действия. 
Многие из этих импульсов 
приходят от окружающих нас 
людей. Важным фактором этого 
межличностного обмена явля-
ются эмоции. Например, страх 
на лице нашего собеседника 
может указывать на близкую 
опасность. В определенных об-
стоятельствах эмоции и мимика 
лица могут передавать инфор-
мацию о социальном статусе 
собеседника (Schutter & den 
Boer, 2008). Особенно хорошо 
мы улавливаем импульсы, пре-
дупреждающие о возможных 
угрозах или поощрении. 
В большинстве случаев мы 
даже не осознаем, что анали-
зируем какие-либо импульсы, 
но нас выдают сигналы 
психологического характера 
(Williams et al., 2006). Чем 
выше вероятность угрозы или 
выгоды, тем сильнее мы ощу-
щаем необходимость предпри-
нимать какие-либо действия. 
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И первое, и второе связаны 
с выживанием. Мы должны 
действовать, когда беспокоимся 
за свою безопасность и когда 
ощущаем возможность, на-
пример, добыть качественную 
еду, составить удачную партию 
или утвердиться в социальном 
окружении.

Чтобы нас мотивировать, мозг 
использует, главным образом, 
две основные системы. Система 
внутреннего вознаграждения 
(СВВ) побуждает нас двигаться 
навстречу стимулу и действо-
вать. Самый важный ней-
ротрансмиттер в СВВ – дофа-
мин. Когда мы предпринимаем 
что-то полезное для выжива-
ния, например, принимаем 
пищу или вступаем в половые 
отношения, вырабатывается 
дофамин. В результате мы 
получаем удовольствие. Пове-
денческий паттерн фиксиру-
ется, и развивается мотивация 
повторять данное действие 
(Nuytten, 2011). К сожалению, 
к дофамину вырабатывается 
привычка, и поэтому СВВ 

требуется «придумывать» все 
новые и новые формы стимуля-
ции, чтобы приводить нас на 
тот же уровень удовольствия. 

Когда мы ощущаем опасность, 
миндалевидное тело в центре 
нашего мозга подает сигнал 
для начала ответной реакции 
на стресс, что включает в себя 
выброс кортизола. Этот ней-
ротрансмиттер готовит наш 
организм к действиям и моти-
вирует увеличить дистанцию 
между нами и опасностью. 
Сначала кортизол обостряет 
чувства опасности; далее – 
готовит к борьбе с опасностью, 
если этого невозможно избе-
жать, и, наконец, помогает за-
печатлеть ситуацию в памяти, 
чтобы в дальнейшем избегать 
подобного поворота событий. 
Таким образом, мы учимся 
минимизировать подобную 
опасность в будущем через её 
более быстрое распознавание 
и уклонение от нее. Интерес-
но, но этого не происходит в 
случае, если угроза слишком 
велика. Однако когда наш 
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мозг запоминает обстоятель-
ства, это помогает развитию 
мудрости и интуиции (Ratey, 
2008).

Таким образом, к выбросу до-
фамина и кортизола приводят 
не только физические стимулы, 
такие как секс, еда, пауки или 
змеи. Существуют и аспекты 
социального взаимодействия, 
которые оказывают точно такое 
же воздействие на нейронную 
структуру мозга, доставляя 
нам удовольствие или причи-
няя боль. Через эти системы 
поощрения и тревоги наш 
мозг заставляет нас двигаться 
либо навстречу человеку или 
ситуации, либо в обратном 
направлении.

Социальное 
взаимодействие 
Для описания угроз и выгод 
как результатов социального 
взаимодействия мы исполь-
зуем модель SCARF Дэвида 
Рока (David Rock), основателя 
NeuroLeaderrship Institute. 
При создании этой модели 

автор выделил пять факторов 
социального взаимодействия, 
на которые мозг может реаги-
ровать и как на физическую 
угрозу, и как на возможную 
выгоду в зависимости от обсто-
ятельств:
•     Cтатус (Status).
•     Определенность 

(Certainty).
•     Автономность (Autonomy).
•     Связанность (Relatedness).
•     Справедливость (Fairness).

Статус
Статус – это позиция индивида 
по отношению к другим членам 
группы. Ключевым является 
ощущение самим индивидом 
своего положения. Важен 
вопрос «Моя позиция ниже или 
выше по сравнению с други-
ми?». Чем более позитивно мы 
рассматриваем свое место в 
группе, тем больше удоволь-
ствия получаем. С точки зрения 
эволюции когда мы вносим 
ощутимый вклад в общее дело 
группы, мы считаем, что наши 
шансы на выживание выше, 
поскольку мы приносим пользу 



Переход от принципа «сверху вниз» к принципу «все наверху»235

выполнять свою работу. Мы 
может выказать угрозу одной 
только фразой: «Позвольте мне 
выразить свое мнение о вашей 
работе». 

Хорошая новость заключается 
в том, что мы можем изменить 
в лучшую сторону восприя-
тие человеком собственного 
статуса, заметив прогресс 
в его работе и похвалив за 
сделанное, желательно при 
других членах группы. Чтобы 
иметь активных, счастливых 
и ответственных сотрудников, 
организация должна разра-
ботать прозрачную систему 
поощрения, сделать понятным 
для каждого сотрудника его 
ценность как члена команды, 
сконцентрировать внимание 
на достижениях и обсуждать 
недочеты и провалы открыто 
и конструктивно.

Определенность 
Как выглядит будущее? Боль-
шинство людей предпочитает 
иметь более или менее четкое 
представление о перспективах 

всей группе (мы важны для 
«своих»). Меньший вклад и со-
ответственно негативный образ 
в глазах «товарищей» застав-
ляет ощущать стресс и угрозу. 
В стае первым подвергается 
атаке тот, кто является «слабым 
звеном». Поэтому речь идет 
даже не о какой-то «официаль-
ной» иерархии, а о собственном 
ощущении своего статуса. Мы 
рассматриваем свое положение 
с позиции пользы, которую 
могут принести наши знания 
и опыт либо наши идеи и вклад 
в достижение целей, а также 
основываясь на ощущении себя 
как более «полезного» члена об-
щества. Очень легко почувство-
вать угрозу из-за негативного 
восприятия другими нашего 
статуса либо посылать импульс 
окружающим (даже ненамерен-
но), интерпретируемый ими как 
угроза. Примером последнего 
может служить ситуация, в ко-
торой мы недоброжелательным 
тоном объясняем что-то такое, 
что не нуждается в объясне-
ниях, либо говорим человеку, 
как он, на наш взгляд, должен 
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в будущем. Мы постоянно 
ищем знакомые схемы в окру-
жающей нас среде. Это помога-
ет в поисках смысла происходя-
щего и в понимании того, что 
происходит. Определенность 
ведет к прогнозируемости и 
далее к чувству спокойствия. 
Незнание и непредсказуемость 
приводят к стрессу. В непро-
гнозируемой среде нам нужно 
постоянно находиться в состо-
янии настороженности, чтобы 
повысить шансы на выживание, 
если произойдет что-то плохое. 
В таких условиях наш мозг ни-
когда не посылает сигнал «все 
хорошо, успокойся» и поэтому не 
может расслабиться. Он спосо-
бен отдыхать только в безопас-
ных, стабильных условиях.

Современное общество посто-
янно проходит через измене-
ния, превращаясь в Общество 
Знаниевых Кочевников. В 
любой день могут измениться 
рабочее место, команда коллег 
и область выполняемых задач. 
Эта динамичность требует 
от человека очень многого. 
Средств, которыми распола-
гают наше тело и психика, 

недостаточно для того, чтобы 
мы успешно справлялись с 
этими изменениями. В тради-
ционной компании очень много 
времени уходит на планирова-
ние, организацию, регулирова-
ние, структурирование, работу 
с бюджетом и разработку 
прогнозов. Сотрудники таких 
организаций, с одной стороны, 
ощущают безопасность, с дру-
гой – чувствуют контроль над 
своими действиями. Однако они 
не вписываются в ряд организа-
ций, ориентированных на рабо-
ту со знаниевыми кочевниками, 
в которых неопределенность 
и непредсказуемость являются 
нормой. Что это значит для 
знаниевого кочевника-номада? 
Может ли неопределенность 
превращаться в определен-
ность? Возможно ли расслабить-
ся, точно понимая, что утром 
все вокруг может измениться? 
Следующий фактор – автоном-
ность – может помочь ответить 
на эти вопросы.
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Автономность
Ощущение контроля над 
обстоятельствами ведет к вы-
бросу дофамина. Автономность 
относится к способности само-
стоятельно действовать, делать 
выбор и влиять на ход событий. 
Чем сильнее у нас ощущение 
автономности, тем лучше мы 
справляемся со стрессовыми 
ситуациями. Когда ощущение 
автономности низкое, у нас 
появляется чувство, что обстоя-
тельства управляют нами, а не 
мы ими. В knowmadic-организа-
циях ответственность за реше-
ния и результаты всегда лежит 
на сотруднике. Поэтому он или 
она стремится обладать макси-
мально возможной свободой вы-
бора и возможностью влиять на 
происходящее. Можно сделать 
заключение, что такие органи-
зации способствуют выработке 
дофамина у сотрудников. Это 
гораздо больше соответствует 
биологическим потребностям че-
ловека, чем устройство традици-
онных организаций, в которых 
ответственность и право выбора 
часто теряются за правилами 
и ограничениями, цель кото-
рых – укрепить определенность.

Связанность
Представьте себе трёх чело-
вечков на экране компьютера, 
играющих с виртуальным 
мячом. Только один из них при 
этом контролируется живым 
субъектом – человеком. Двое 
других управляются компью-
терной программой. Субъект 
не знает об этом и думает, что 
играет с реальными людьми. 
Внезапно два человечка-про-
граммы перестают передавать 
мяч субъекту. Они передают 
мяч исключительно друг другу 
и, кажется, перестают замечать 
третьего игрока. У субъекта 
«срабатывает датчик», как 
это произошло бы в ситуации 
с физической болью, непри-
ятным запахом или громким 
звуком: активируется передняя 
поясная кора головного мозга 
(Eisenberger et al., 2003). Нам 
нравится быть частью группы, 
сотрудничество доставляет нам 
удовольствие. И когда этого 
нет, мы испытываем стресс.

С точки зрения эволюции функ-
ция такой сигнализации оче-
видна: быть частью группы – 
значит иметь высокие шансы 
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на выживание. Важно заме-
тить, что для знаниевых ко-
чевников членство в группе не 
столь ценно, как для «обычных» 
людей. Точнее, само понятие 
«группа» для них имеет иное 
значение, нежели для сотруд-
ников традиционной органи-
зации. Знаниевые кочевники 
соотносят себя 
с другими индивидами не по 
общему с ними месту пребыва-
ния, а основываясь на общих 
ценностях, интересах и обмене 
знаниями. Непосредственный 
контакт чередуется у них 
с виртуальным. Группа не 
ограничивается одной струк-
турой, организацией, городом 
или даже страной. То же самое 
касается границ между личной 
жизнью и работой. Друзья 
и семья – часть сети, которую 
создает для себя знаниевый 
кочевник, чтобы решать задачи 
и достигать целей. 

Справедливость
Получение справедливой 
доли того, что распределяется 

между членами группы, ведет 
к выбросу дофамина. Из всего 
вышесказанного следует, что 
любой сигнал о том, что нас 
уважают и считают ценным 
членом группы, ведет к таким 
же результатам на физиоло-
гическом уровне. Если мы не 
получаем справедливой доли 
(получаем меньше остальных), 
но знаем причину этого (наши 
некорректные действия или 
отсутствие опыта), мы вос-
принимаем меньшую долю 
как справедливую. Чем более 
прозрачна система вознаграж-
дений, оценки результатов и 
решения спорных ситуаций, 
тем легче членам группы опре-
делить, справедлива ли их доля.

Чувство справедливости важно 
для нас не только тогда, когда 
речь идет о нас самих. Наш 
мозг реагирует и в том случае, 
когда мы становимся свиде-
телями несправедливости по 
отношению к окружающим. 
Это может объяснять, почему 
мы получаем удовольствие 
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от выполнения волонтерской 
работы или борьбы с несправед-
ливостью в любой форме.

Мотиваторы
Таким образом, система стресса 
и удовлетворенности в нашем 
мозге мотивирует нас на те 
или иные действия. Если мы 
чувствуем голод, мы начинаем 
искать пищу. Если мы получа-
ем ожог, мы отходим от огня. 
Если нам холодно, мы ищем 
укрытие. Мы прослеживаем 
причинно-следственные связи 
и в социальном взаимодей-
ствии. Ощущение боли от 
чувства отверженности соци-
альной группой мотивирует нас 
искать новую группу, к которой 
можно присоединиться. Скорбь 
от потери родного человека по-
буждает нас больше заботиться 
о живых близких. Работая 
вместе, мы улучшаем позицию 
всей группы.

Кроме того, что система стресса 
и удовлетворенности является 
мотиватором к действию, она 

может вводить в смятение и 
формировать чувство тревоги. 
Как только мы чувствуем 
понижение своего статуса, 
непрогнозируемое будущее, 
отсутствие автономии для 
принятия решений, неспра-
ведливое разделение «бонусов» 
и тому подобное, наш мозг 
переключается в режим 
«выжить». Последнее не 
обязательно ведет к попыткам 
стать «лучше» в глазах других 
членов группы, но может 
подтолкнуть к таким вариан-
там решения проблемы, как 
защита территории (как способ 
сохранить автономность), 
ведение политических игр 
(как способ укрепить статус), 
сплетни (способ укрепить 
отношения с другими членами) 
и т.д. Энергия и внимание 
сотрудников будут направлены 
на решение креативных задач, 
а не на выживание, если в 
организации царит атмосфера 
взаимного уважения, безопас-
ности, разделения полномочий 
и справедливой критики. 
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Кажется, вполне очевидна роль 
правильной организации про-
изводственной среды с учетом 
пяти факторов социального 
взаимодействия. Но каким об-
разом факторы, на которые мозг 
отвечает стрессом или удовлет-
ворённостью, определяют, как 
мы должны организовать нашу 
работу в условиях Общества 
Знаниевых Кочевников?

Практические дилеммы
В предыдущей части мы поста-
вили три вопроса:
1     Регулируется ли правила-

ми процесс самооргани-
зации? Каким основным 
принципам мы должны 
следовать для осуществле-
ния эффективной совмест-
ной деятельности в услови-
ях самоорганизации? 

2     Можно ли создать такой 
социальный контекст или 
структуру организации, ко-
торые бы позволили любому 
сотруднику быть и лидером, 
и подчиненным в зависимо-
сти от конкретной ситуации 
и поставленной задачи? 

3     Как факторы социального 
взаимодействия, вызы-
вающие у нас стресс или 

чувство удовлетворённости, 
влияют на способ организа-
ции нашей работы в усло-
виях Общества Знаниевых 
Кочевников?

Далее мы рассмотрим не-
сколько примеров компаний, 
которые успешно применили 
новые способы организации. 
Мы попытаемся понять, что 
именно они сделали по-друго-
му, как они это сделали и какое 
влияние это оказало на сотруд-
ников. В конце главы мы еще 
раз обратимся к поставленным 
вопросам и попробуем на них 
ответить.

Организации в Обществе 
Знаниевых Кочевников
Люди стремятся организовать 
свою жизнь так, чтобы можно 
было вместе существовать, 
творить и достигать целей. Это 
утверждение верно не только 
в контексте межличностных 
отношений. Компании тоже 
стремятся организовать свои 
структуры таким образом, 
чтобы выживать, производить 
и достигать нужных результа-
тов. Как известно, в последнее 
столетие ведущей концепцией 
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организации операционной 
структуры компаний была 
философия научного менед-
жмента Фредерика Тэйлора 
(Frederick Taylor), основыва-
ющегося, главным образом, 
на анализе производственных 
процессов и повышении произ-
водительности. Несмотря на то, 
что постепенно росло внимание 
и к человеческому ресурсу, 
повлиявшее на восприятие 
роли сотрудника в деятельности 
компании, иерархический прин-
цип мышления, в основном, 
оставался неизменным. Сегодня 
стремительная трансформация 
и возрастающая сложность 
всех процессов, описанные, 
например, Джоном Коттером в 
его статье «Accelerate!» (Kotter, 
2012), ставят нас перед необхо-
димостью отказаться от такого 
типа мышления. Иначе стимул 
превращается в антистимул. 
Далее мы представим вам при-
меры неиерархических вариан-
тов организации. Наше кредо: 
«Пусть те, кто не верит, не 
мешают тем, кто уже принял 
новый порядок вещей!». 

В нашей повседневной работе 
мы постоянно встречаемся 
с менеджерами и предпри-
нимателями, не верящими в 
возможность организации их 
компаний отличным от иерар-
хического способом. Например, 
сетевым. Принято считать, что 
около 75% проектов, связанных 
с изменениями, терпят фиаско. 
Культурные и поведенческие 
аспекты, похоже, играют клю-
чевую роль в этих неудачах.
Те же самые менеджеры и 
предприниматели утверждают, 
что их недоверие связано как 
с их собственным негативным 
опытом реализации подобных 
проектов, так и с опытом своих 
коллег. Примером последнего 
может служить кейс компании 
Volvo (Швеция, 1970-е)3. Кроме 
того, критическое отношение 
к изменениям обусловлено 
боязнью потерять власть в 
результате этих трансформа-
ций. Изменения – это трудно-
сти, а самоорганизация для 
большинства руководителей 
кажется новым порядком, от 
которого хочется уклониться.

3  Несмотря на грандиозные перспективы организации в 1978 г. комплексного совместного 
предприятия с Норвегией, большинство акционеров Volvo, боясь изменений, не откликнулись на это 
предложение. – Примеч. науч. ред.
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Поведение определяется 
контекстом
В начале 2000-х гг. на гол-
ландском рынке услуг в сфере 
медицинского ухода на дому 
появилась компания Buurtzorg 
Nederland. Фирма состоит из 
самоорганизующихся команд 
численностью в среднем по 
12 медработников. Согласно 
результатам исследований, 
уровень удовлетворенности 
клиентов здесь значительно 
выше, чем в аналогичных 
организациях, а рост экономи-
ческой эффективности составил 
30% по сравнению с конкурен-
тами. В 2011 г. удовлетворен-
ность сотрудников этой компа-
нии была самой высокой среди 
всех крупных голландских 
корпораций. В 2012 г. фирма 
Buurtzorg Nederland получила 
награду «Лучший работода-
тель» в конкурсе, участниками 
которого были 269 наиболее 
эффективных компаний.

За неполные 5 лет количе-
ство сотрудников Buurtzorg 
Nederland выросло до 5 000 

(Kuiken, 2010). Многие при-
шли сюда из традиционных 
организаций, в которых любое 
изменение – трудность, а 
бюрократическая и иерархи-
ческая структуры рассматри-
ваются как необходимые для 
продуктивной организации 
бизнеса. Однажды эти люди 
решили изменить свою жизнь 
и уволились, чтобы прийти в 
Buurtzorg Nederland. Начав 
работать в новых условиях, они 
показали прекрасные резуль-
таты и доказали свою спо-
собность к самоорганизации. 
Как такое стало возможным, 
если считается, что поведение 
человека чрезвычайно сложно 
изменить? Может, основателю 
этой компании Йосу де Блоку 
просто повезло? Или он очень 
тщательно отбирает сотруд-
ников? Как он добился таких 
результатов с таким огромным 
количеством работников?

Мы можем ответить на эти 
вопросы, проведя следующую 
параллель. Представим ситуа-
цию, когда человек меняет свой 
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статус и переходит с позиции 
«наемный работник» на пози-
цию «предприниматель». Статус 
предпринимателя заставляет 
его постоянно менять установки 
и поведение. Контекст, в кото-
ром человек работает, в боль-
шой степени определяет его 
поведение. Культура (коллек-
тивное поведение) следует за 
структурой. Поэтому пытаться 
менять людей, не меняя кон-
текста, – безнадежное занятие. 
Формирование нового типа 
поведения и новой культуры 
требует новых условий. Давай-
те рассмотрим несколько схем. 

Организация – 
это инструмент
Основная причина того, что 
изменения в организации не 
приживаются, заключается 
в том, что инструменты часто 
принимаются за цели. Компа-
нии, особенно с иерархической 
структурой, часто представля-
ются (себе и другим) конечной 

целью. Организации, будь 
то отдел или рабочая группа 
внутри крупной структуры, 
преследуют одну основную 
цель: собственное выживание 
в конкурентной среде. 

Такое заблуждение, на наш 
взгляд, связано с тем, что те 
или иные производственные 
или сервисные организации 
воспринимаются как статичные 
объекты. На самом же деле это 
«моментальные снимки» дина-
мического процесса, называе-
мого организацией. Компания 
как организационная структу-
ра – это как бы запечатленный 
момент организационного 
процесса. Когда мы прилагаем 
все силы к тому, чтобы сохра-
нять и оберегать неизменность 
того или иного «момента» 
организации, принимая его 
за конечную цель, мы тратим 
их впустую. Таким образом, 
отвергается динамическая 
суть реальности. В результате 
огромное количество компаний 
напрасно растрачивают свои 
деньги, время и энергию.
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Между тем этого достаточно 
легко избежать. Во-первых, 
нам нужно принять мысль 
о том, что каждая компания 
как организационная структу-
ра представляет собой в опреде-
ленном смысле «моментальный 
снимок» организационного 
процесса. Та форма, в которой 
она функционирует сегодня, 
была выбрана когда-то для 
совместной деятельности, 
обучения и достижения целей. 
Эффективность нынешнего 
метода организации компании 
мы можем объективно оценить 
только тогда, когда имеем чет-
кое представление о том, как 
именно мы хотели со-существо-
вать, со-творять и какие цели 
мы хотели вместе достигать. 
Во-вторых, мы должны понять, 
что перейти к более эффек-
тивному способу организации 
сможем только тогда, когда 
предельно честно ответим на 
эти вопросы, избегая ответов 
в силу «просто мы так всегда 
делаем» и «мы всё перепробо-
вали, и этот вариант кажется 
наиболее подходящим».

Главное – это 
формирование поведения!
Создавая организационную 
структуру, мы хотим сформи-
ровать определенное пове-
дение. Почему? Правильное 
поведение сотрудников ведет 
к успеху компании. Поэтому 
организации должны очень 
четко представлять, какого 
именно поведения они ждут 
от своих сотрудников. Когда 
этот вопрос решен, необходимо 
определиться, какая структура 
поможет сформировать такое 
поведение. Если просмотреть 
объявления от работодателей, 
может сложиться впечатление, 
что в каждой организации 
приветствуется инициативное, 
новаторское, вовлеченное 
и социально ответственное 
отношение к работе, предпо-
лагающее соответствующее 
поведение. Однако реальная 
практика говорит о том, что 
организации-работодатели, 
как правило, не культивируют 
такое отношение. Напротив, 
обычно они поощряют стандар-
тизированное бюрократическое 
поведение.
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Новые перспективы, 
новое восприятие
Еще одним условием успешного 
перехода к неиерархической 
организации является осозна-
ние и пересмотр не всегда оче-
видных принципов, движущих 
компанией в ситуации выбора 
пути дальнейшего развития. 
Фундаментальные структурные 
изменения венчаются успехом 
только в случае, когда меняют-
ся основные принципы. Новые 
программы развития часто 
терпят неудачу, потому что они 
начинаются с тех же базовых 
предположений, которые 
способствовали необходимости 
изменений. Такой подход 
обречён на провал! Как сказал 
в своё время Эйнштейн, «мы 
не можем решать проблемы, 
используя тот же способ мыш-
ления, посредством которого 
мы их сформулировали».

Традиционный, общепринятый 
взгляд на организацию проис-
ходит из ньютоновской карти-
ны мира, в которой всё сущее 
состоит из отдельных частиц 
(«молекул»), соединяющихся 

и разделяющихся наподобие 
строительных блоков. Мы 
называем это линейно-механи-
стическим подходом к пони-
манию чего-либо. В данном 
случае он проявляется в том, 
что структура организации 
рассматривается как «машина», 
которую можно собрать, пересо-
брать, использовать, отремонти-
ровать и продать. Социальный 
дарвинизм внес в эту теорию 
дополнение: отдельные частицы 
всегда находятся в состоянии 
борьбы за выживание или 
готовности к ней. Эта борьба 
является основанием и оправда-
нием краткосрочных стратегий, 
направленных на максими-
зацию прибыли в компаниях 
(Coolpolitics, 2012).

Сочетание этих двух явле-
ний – наличие «строительных 
блоков» и постоянной борьбы 
за выживание – представляет 
собой условие для процве-
тания. Херман Уижфелс 
(Herman Wijffels), бывший 
директор Всемирного банка 
и бывший Президент Рабобанка 
(Rabobank), сказал: «В условиях 
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нарастающей динамичности 
процессов и их сложности обна-
жается ахиллесова пята таких 
систем (линейно-механисти-
ческих. – Примеч. науч. ред.). 
Системы, прежде неизменно га-
рантировавшие успех, сегодня 
являются причиной различных 
кризисов, которые мы сейчас 
испытываем. Необходимость в 
фундаментальной реоргани-
зации наших компаний совер-
шенно отчетливо стучится в 
наши двери» (Coolpolitics, 2012). 

К счастью, «новая» физика от-
крыла для нас новые перспек-
тивы. Так, эйнштейновская и 
квантовая физика утверждает, 
что молекулы не являются 
основными строительными 
частицами ни нас самих, ни 
мира, в котором мы живём. 
Главная движущая сила всего 
и вся – это коммуникация, 
посредством которой мы все 
взаимосвязаны. Если принять 
такой подход, то можно совер-
шенно по-иному взглянуть на 
компании. Тогда они представ-
ляют собой сложные системы, 

а не поточные линии производ-
ства товаров и услуг. Вместе 
с идеей Дарвина о «выживании 
наиболее приспособленных» 
такой подход открывает новые 
возможности для организации. 
Прежде всего, возникает мысль 
о том, что организация и её 
внешняя среда взаимосвязаны, 
а все системные процессы не 
линейны, а цикличны. Это 
означает, что нам нужно оцени-
вать организации вместе с их 
контекстами и что бесполезно 
разбирать их на отдельные 
части.

Все это звучит довольно абстрак-
тно, но мы должны начинать 
с абстракций, поскольку они 
способствуют более глубокому 
пониманию основных принци-
пов и идей. Если этого не сде-
лать, то все наши последующие 
рассуждения превратятся в то, 
что англичане называют «пе-
рестановкой стульев на палубе 
“Титаника”». То есть изменения 
будут иметь чисто космети-
ческий характер, а компания 
по-прежнему будет идти ко дну. 
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Итак, в последние 150 лет под 
влиянием индустриальной ре-
волюции предпринимательство 
воспринималось нами как своего 
рода механическая система. Как 
уже было сказано выше, именно 
иерархические организации 
эффективно функционировали 
и приводили нас к процветанию, 
но в современных условиях 
они уже не могут обеспечивать 
желаемые результаты. Можно 
сказать даже более жестко: 
системы, которые гарантирова-
ли успех в 20-м веке, сегодня 
абсолютно непродуктивны.

Совершенно иной путь
Компания Buurtzorg Nederland 
не является единственным 
примером бизнеса, действую-
щего на основании совершенно 
других принципов и подходов 
к организации. Возьмем фи-
нансовую компанию Finext, 
остающуюся на плаву и 
показывающую рост даже во 
времена кризисов. Удивитель-
ные показатели прибыли у 
этой компании притягивают к 
ней талантливых сотрудников. 

В мае 2011 г. 85% работников 
выкупили акции Finext у 
компании-учредителя. Это был 
первый подобный случай в 
Нидерландах. 
Вот пример еще одного биз-
неса, нарушающего правила 
иерархической организации. 
Компания WDM занима-
ется арендой, технической 
поддержкой и ремонтом 
грузовиков. Она прошла через 
банкротство в 2010 г. и вновь 
начала деятельность с новыми 
акционерами в 2011. Доход 
компании в конце первого года 
её «возрождения» был достаточ-
но скромным. Но дальше дела 
пошли лучше, чем когда-либо 
прежде. И такие показатели 
обеспечиваются меньшим в три 
раза количеством сотрудников. 
Более того, теперь в компании 
нет менеджеров, а управление 
осуществляется сотрудниками 
на коллективных началах.

Далее мы сосредоточимся на 
описании поворотного шага 
к деиерархизации, который 
может осуществить любая 
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организация. Затем мы ис-
следуем общие алгоритмы 
успеха компаний WDM, Finext 
и Buurtzorg Nederland и рас-
смотрим конкретные факторы, 
повлиявшие на их деятель-
ность. 

Первым шагом на пути к де-
иерархизации является отде-
ление функции от формы. Ког-
да мы говорим «организация», 
то почти все представляют себе 
некую иерархическую матрицу. 
Мы помним, что организация – 
это как бы запечатленный 
момент организационного 
процесса, выстраивающего 
её структуру таким образом, 
чтобы она была эффективной 
и результативной. Как ранее 
было замечено, организа-
ция – это инструмент, а не 
сама цель. При этом функция 
должна иметь приоритет перед 
формой, что обеспечивается 
постановкой соответствующих 
вопросов в самом начале орга-
низационного процесса:

1     Какое поведение сотруд-
ников будет помогать 
достигать цели нашей 
организации?

2     Какие структуры обеспечат 
формирование такого 
поведения? 

3     Какую организационную 
структуру мы бы выбрали 
сегодня, если бы только 
начинали нашу деятель-
ность? (Ответ на этот 
вопрос поможет преодолеть 
существующие в настоящее 
время барьеры).

Хорошим примером, иллю-
стрирующим обозначенную 
проблематику, является не-
прекращающаяся дискуссия 
вокруг доверия и контроля 
в организации. Сторонники 
практики доверия считают 
иерархические структуры, 
которые держатся на контроле, 
ущемляющими, бюрократиче-
скими и непроизводительными. 
Их оппоненты заявляют, что 
выстраивать работу компании 
на доверии просто наивно. Су-
ществует огромное количество 
примеров того, как работники 
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злоупотребляли доверием, и 
это всегда приводило к хаосу, 
воровству и неэффективности. 

Если мы не будем вдаваться 
в крайности, то увидим, что 
создать структуру, основанную 
на доверии, вполне реально. 
Главным условием в этом 
случае будет прозрачность, 
которая обеспечит необходимую 
среду. И в этом случае ни 
о какой наивности не может 
быть и речи. 

Все сказанное можно проиллю-
стрировать примером компании 
Finext. Её сотрудникам разре-
шалось подавать счета на возме-
щение затрат без контроля со 
стороны бухгалтерии. Необхо-
димые суммы, соответствующие 
представленным документам, 
просто перечислялись на счета 
сотрудников. Правда, было 
одно условие: любая деклара-
ция о возмещении размещалась 
в сети интранета4 в открытом 
доступе для любого сотрудника. 

Чрезвычайно полезно осознать, 
что каждая форма организации 
есть инструмент для достиже-
ния определенной цели. Дости-
жение какой цели преследует 
иерархическая организация? 
Или иначе: какая у нее функ-
ция? По идее, иерархическая 
организация – это инструмент 
реализации эффективного про-
цесса производства; инструмент 
для результативного использо-
вания ресурсов и управления 
при решении производствен-
ных задач. Тем не менее у 
иерархической организации 
бизнеса есть ряд побочных 
негативных эффектов. В таких 
условиях, как правило:
1     Используется в среднем 

только 50–60% потенциала 
сотрудников, являющихся 
хорошо организованными 
«середнячками» (см.: 
Managers Online, 2011).

2     Отсутствуют стремление 
к инновационной деятель-
ности, адаптивность 
и гибкость.

4  Интранет – внутрикорпоративная электронная информационная система.  – Примеч. науч. ред.
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3     Сотрудники лишены ответ-
ственности и демонстри-
руют покорность. Это 
развивает так называемую 
профессиональную беспо-
мощность или организован-
ную безответственность.

4     Внимание концентрируется 
на отдельных (частных) 
внутрикорпоративных 
интересах, что делает 
невозможным взглянуть на 
происходящее как на це-
лостную картину и на свою 
личную роль в общем деле. 
Появляется противопостав-
ление «я – они» по отноше-
нию к коллегам из других 
отделов и руководству.

Эти побочные эффекты не 
фатальны, если работа сотруд-
ников заключается в выпол-
нении простых и повторяемых 
операций, а бизнес ведется в 
относительно стабильной среде. 
Однако если среда динамичная 
и сложная, то вероятность 
неожиданных последствий 
в результате иерархической 
организации очень высока. 
Важно помнить, что иерархи-
ческая организация как объект 
является формой организации 
как процесса.

Как контекст определяет 
поведение
Выше уже было отмечено, что 
среди требований большинства 
работодателей к соискателям 
часто присутствуют такие 
характеристики, как ини-
циативность, новаторство, 
активность и коммуникабель-
ность. Сотрудники Buurtzorg 
Nederland, Finext и WDM 
действительно обладают этими 
характеристиками и действуют 
соответствующим образом. 
Чему же нас могут научить эти 
компании и что между ними 
общего в плане организации 
среды? В фармацевтике есть 
термин «активное вещество». 
Это ингредиент лекарства, 
который непосредственно обе-
спечивает желаемый эффект. 
Каковы «активные вещества» 
деиерархизации? На наш 
взгляд, таковыми являются:

1     Ценностная мотивация. 
Принципы, основанные на 
ценностных установках, явля-
ются основополагающими для 
процесса деиерархизации, 
в то время как в иерархических 
организациях деятельность 
регулируется правилами. Пре-
имуществом организационного 
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процесса, основанного на таких 
принципах, можно считать то, 
что они способны влиять на 
поведение сотрудников в любой 
ситуации. Правила неповорот-
ливы и глухи к реальности. 
Принципы же позволяют 
использовать разум. Правила 
культивируют покорность. 
Принципы поощряют инициа-
тиву и желание брать на себя 
ответственность. Сотрудники, 
готовые к такой ответствен-
ности, приводят к успеху всю 
организацию. Вот примеры 
«ценностных» принципов, 
на которых строится работа 
в Finext: выполняй работу, 
которая тебе нравится; доверяй 
тем, с кем работаешь; у нас 
нет вечных правил и жесткой 
политики. 

2     Ценностные сети. Не-
иерархические организации 
структурируют себя как цен-
ностные сети. Они видят и 
организуют себя как систему, 
внутри которой все процессы 
взаимосвязаны и которая, 
в свою очередь, неразрывно 
связана с окружающей средой 
и зависит от неё. Они стремятся 
к синергии со всеми заинтере-
сованными сторонами и дости-

жению ценностно-образующих 
результатов за пределами 
максимизации краткосрочной 
прибыли. Любое действие рас-
сматривается с точки зрения 
того, какую ценность оно будет 
иметь для всех стейкхолдеров. 
Этот акцент на создании 
ценностей и взаимосвязности 
особенно привлекателен для со-
трудников. Талантливые люди 
любят работать в «ценностных 
сетях» (van den Hoff, 2011). 

3     Органическая структу-
ризация как «малое в боль-
шом» и как малые и гибкие 
сетевые предпринимательские 
организации. Такая структу-
ризация позволяет сочетать 
преимущества небольших 
компаний с плюсами крупных 
организаций (Wintzen, 2007). 
Ключевыми характеристиками 
такого типа сетевых организа-
ций являются следующие:
1     Комплексность существо-

вания системы и её внеш-
ней среды. 

2     Быстрота взаимодействия 
(коммуникации) между 
компонентами системы.

3     Получение информации 
через обратную связь (ин-
формирование на местах).
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4     Делегирование полномо-
чий в том случае, если 
работа может быть сделана 
лучше на более низком 
структурном уровне.

5     Своевременная передача 
решения проблем на более 
высокий структурный уро-
вень в случаях, когда это 
необходимо, и последующее 
делегирование полномочий 
по решению проблем.

Как уже было сказано выше, 
сотрудники компании 
Buurtzorg Nederland работают 
в небольших командах по 12 
человек. В Finext тоже работа-
ют командами по 12 человек, 
и эти команды называются 
«бизнес-проектами». Они 
отвечают за прибыль и убытки, 
выстраивают собственные стра-
тегии и планируют действия по 
достижению целей. 

4     Приоритет энтузиазма 
и таланта перед структурой. 
Структура – это уровень, на 
котором проявляется энтузиазм 
и развивается талант. Она 
должна обновляться по мере 
того, как теряется её ценность 

в плане проявления этих ка-
честв. В сетевых организациях 
преданные сотрудники рабо-
тают над своими проектами 
с энтузиазмом и увлечением. 
Члены команды разделяют 
рутинную, нетворческую 
работу между собой; при этом 
каждый должен понимать, 
в чем заключается ценность 
результата её выполнения. 
Большое преимущество такого 
подхода в том, что работни-
ками движет истинная моти-
вация. Кроме того, каждый 
понимает важность и необхо-
димость своей работы. Если в 
какой-либо работе больше нет 
необходимости, сотрудники 
больше не выполняют ее. В 
традиционных организациях 
такая работа выполняется по-
тому, что «мы так привыкли», 
и ради того, чтобы сотрудник, 
её выполняющий, не остался 
не у дел. Теория самодетерми-
нации Эдварда Деси и Ричар-
да Райана (Deci & Ryan, 2000) 
выделяет три внутренние 
потребности, удовлетворение 
которых обеспечивает опти-
мальное функционирование 
и рост личности:
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•     Компетентность 
(Competence).

•     Принадлежность (взаи-
мосвязь с другими людьми) 
(Relatedness).

•     Автономия (Autonomy).

Сетевые организации обеспе-
чивают удовлетворение этих 
потребностей. Таким образом, 
в полной мере реализуется 
потенциал сотрудников. Та-
лантливые люди предпочитают 
работать именно в такой среде, 
так как она помогает им расти.

5     Разделенное лидерство. 
Во всех трех организациях, 
которые мы взяли в качестве 
примеров, нет четкой иерар-
хии. Власть децентрализована, 
лидерство может быть деле-
гировано каждому. Лидеры 

в сетевой структуре назначают-
ся членами команды, которые 
готовы стать последователями 
этих лидеров. Руководство 
командой берет на себя чело-
век, обладающий наибольшей 
компетентностью для выполне-
ния конкретной работы. Разде-
ляемое лидерство приводит к 
тому, что иерархия возникает 
естественно и только тогда, 
когда это необходимо. Лидер-
ство, в основе которого лежит 
настоящий профессионализм, 
служит делу и не культивирует 
честолюбие и карьеризм. Оно 
создаёт условия, исключающие 
действие известного многим 
«принципа Питера»: «В ие-
рархии каждый сотрудник 
стремится к повышению своего 
уровня некомпетентности»5 
(Peter & Hull, 1969). 

5  Лоуренс Джонстон Питер (1919–1990) – канадский педагог, автор нескольких серьезных трудов 
по теории и практике преподавания, а также создатель «иерархиологии» (знания об иерархиях), кото-
рой он посвятил одноименную юмористическую книгу. Более всего он известен как автор «принципа 
Питера», заключающегося в том, что, как правило, выбор кандидата на должность в иерархической 
организации основан на производительности кандидата в его текущей должности, а не на его 
способностях, связанных с предполагаемой должностью. Иначе говоря, человек, работающий в любой 
иерархической системе, повышается в должности до тех пор, пока не займёт место, на котором он 
окажется не в состоянии справиться со своими обязанностями, т.е. окажется некомпетентным. На пер-
вый взгляд, из «принципа Питера» следует вывод, что в конце концов все должности в иерархической 
системе могут быть заняты некомпетентными сотрудниками и система прекратит своё существование. 
Но в действительности такое происходит довольно редко. В системе постоянно работает достаточное 
количество сотрудников, ещё не достигших своего уровня некомпетентности, они-то и выполняют 
всю реальную работу. – Примеч. науч. ред.
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6     Прозрачность. В сетевой 
организации информация 
распространяется среди всех её 
сотрудников. Чем быстрее это 
происходит, тем лучше. Инфор-
мация генерируется и ис-
пользуется внутри компании, 
оперативность её распростра-
нения позволяет выстраивать 
эффективные коммуникации 
с потребителями и быстро 
отвечать на их запросы. Про-
зрачность информации – это 
необходимое условие для:
•     проявления инициа-

тивы «на местах»: обладая 
релевантной и корректной 
информацией, сотрудники 
могут адекватно действо-
вать и реализовывать 
все возможности для 
поддержания эффективной 
работы всей организации;

•     создания корректирующей 
среды: прозрачность 
правильно настраивает 
моральный «компас» 
сотрудников. В случае 
низкой самодисциплины 
или в ситуации принятия 
ошибочного решения 

прозрачность информации 
позволит быстро скорректи-
ровать поведение сотрудни-
ка и научит его действовать 
адекватно в подобных 
ситуациях в будущем. 

7     Циклические процессы. 
Командовать и контроли-
ровать – типичные управлен-
ческие функции любой иерар-
хической структуры. Вводное 
руководство к действию, как 
и его последующий контроль, 
всегда следуют «сверху». Глав-
ная цель всего этого – обеспе-
чить предсказуемый результат. 
Рост производительности и 
финансовых активов является 
линейным. Нужен новый 
бюджет? Пожалуйста: бюджет 
прошлого года плюс 5 %!

Структура сетевой организации 
начинается с циклических 
процессов. Составление бюд-
жета часто вообще не перво-
степенная задача, поскольку 
сложно заниматься прогнозами 
чего-либо, включая расходы, 
когда речь идет о динамичной 
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среде. Важно всегда быть 
«начеку» и обладать всей ин-
формацией, чтобы реагировать 
сообразно ситуации. Амбиции 
и ожидания также форми-
ру-ются в соответствии с обсто-
ятельствами. Не отрываясь 
от реальности, сотрудники 
ставят максимально достижи-
мые цели. 

В иерархических структурах 
за цель часто принимается 
хотя и важная, но «текущая» 
задача. В результате время и 
силы часто уходят на то, чтобы 
поддерживать реалистичность 
целей и искать оправдания 
тому, почему не выполняется 
задуманное.

В сетевых компаниях очень 
много внимания уделяется 
их воздействию на внешнее 
окружение. Циклические 
процессы более сбалансиро-
ваны и поэтому не приводят 
к слишком ощутимому произ-
водству отходов, вредных для 
человека и природы. 

8     Демократизация. Иерар-
хические структуры центра-
лизованы и авторитарны. Это 
сказывается на снижении спо-
собности организации меняться 
и приспосабливаться к новым 
ситуациям. Деиерархизация 
ведет к децентрализации вла-
сти и ответственности. Иными 
словами, её результатом яв-
ляется демократизация, при 
которой сотрудник компании 
имеет возможность выстраи-
вать коммуникацию с клиента-
ми наиболее адекватно.

Деиерархизация 
на практике
До сих пор мы описывали, как 
меняются требования и ожида-
ния сотрудников в некоторых 
современных организациях. 
Мы рассмотрели влияние 
социальных контекстов на че-
ловеческое поведение и самые 
общие принципы функциони-
рования сервисных и произ-
водственных предприятий, уже 
готовых к наступлению Обще-
ства Знаниевых Кочевников. 
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Теперь давайте рассмотрим эти 
организации более подробно.

Еще раз о Buurtzorg 
Nederland
Мы уже представляли компа-
нию Buurtzorg Nederland. Это 
медицинская патронажная 
служба, в которой работают 
около 5 000 сотрудников. Она 
была основана в 2006 г. Йосом 
де Блоком, ранее занимавшим 
позицию менеджера в «тради-
ционной» компании аналогич-
ного профиля деятельности. 
На обслуживание пациента 
сотрудникам Buurtzorg тре-
буется в среднем всего 40% 
от принятого за стандарт в 
этой сфере количества часов. 
Уровень удовлетворенности 
их клиентов – 8,7 по шкале 
от 0 до 10. Это самые высокие 
показатели в секторе. Их 
накладные расходы – всего 
10% против «обычных» 30% у 
других патронажных сервисов. 
В 2011 г. сотрудники компа-
нии показали самый высокий 
уровень удовлетворенности 
среди работников крупных 
голландских компаний. 

В 2009 г. экономический рост 
этой патронажной службы 
составил 3,684%. Очень впечат-
ляющий результат, правда?

Компания полностью исполь-
зует профессиональный потен-
циал работников и их умение 
справляться с задачами через 
организацию автономных 
команд медработников по 
12 человек. Сотрудники могут 
обращаться за консультациями 
к коучам компании, но внутри 
команд все равны и ответствен-
ны за прибыль и потери. Коучи 
не являются руководителями, 
не наделены никакой властью, 
они могут лишь давать советы.

Команды пользуются совре-
менными IT-средствами ком-
муникации, что значительно 
снижает административные 
издержки. Стоимость управ-
ленческого аппарата и другие 
накладные расходы доведены 
до возможного минимума без 
снижения качества услуг. 
Довольны все – клиенты, 
сотрудники-профессионалы 
и страховщики.
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Йос де Блок пришел к мысли 
создать именно такую структу-
ру, размышляя над вопросом 
о том, что же такое патронаж-
ная служба. Ответ был очеви-
ден: это компания, обеспечива-
ющая уход за нуждающимися 
в помощи в максимально 
короткие сроки. При этом 
клиенты предпочитают, чтобы 
за ними ухаживали одни и те 
же медработники. Разделение 
на автономные команды, 
продуманная система на-
кладных расходов и доверие 
профессионализму и здравому 
смыслу сотрудников – это 
главные факторы, привлека-
ющие специалистов работать 
в этой компании. Ранее уже 
было отмечено, что сотрудники, 
пришедшие из традиционных 
организаций, показывают 
здесь гораздо лучшие результа-
ты и получают больше удов-
летворения от работы. Люди 
занимаются любимым делом 
вместо того, чтобы терять 
время на бюрократические 
операции.

Finext
Finext освобождает от ру-
тинной работы финансовых 
специалистов из 500 крупней-
ших голландских компаний и 
международных организаций, 
имеющих представительства в 
Нидерландах. В Finext работа-
ют около 120 сотрудников. Уро-
вень удовлетворенности здесь 
растет год от года и держится 
примерно на отметке 8,5, в то 
время как у коллег в подобных 
компаниях показатель равен 
7,0. Уровень вовлеченности 
сотрудников составляет 80% 
против 20% у конкурентов. 
Коэффициент отсутствия 
на рабочем месте стабильно 
держится на уровне 2%. Finext 
изначально стала компанией с 
лучшими показателями среди 
молодых организаций в группе 
компаний Ordina Group6. 

6  Ordina Group – группа компаний в Нидерландах, оказывающих услуги в сфере консалтинга, 
автоматизации бизнес-процессов и  информационных технологий. – Примеч. науч. ред.
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Сначала Finext была одной из 
компаний в составе Vision Web, 
сетевой организации, занима-
ющейся двумя направлениями: 
управлением преобразовани-
ями и ИКТ. Vision Web очень 
быстро выросла в организацию 
с сотрудниками в количестве 
600 человек. В 2003 г. Ordina 
купила Vision Web. До 2011 г. 
Finext была холдингом в соста-
ве Ordina, пока в мае сотрудни-
ки не выкупили 85% ее акций. 
Это стало примером первого 
удачного выкупа компании 
сотрудниками в Нидерландах.

В чём залог успеха?
Успех компании Finext 
объясняется прежде всего её 
организационной структу-
рой. Фактически это сеть 
бизнес-проектов, каждый 
из которых является ответ-
ственностью для отдельной 
команды сотрудников. Все 
проекты выстраиваются вокруг 
оказания какой-либо услуги, 
географической локации или 
иного фактора, определяю-
щего их специфику. Каждый 

сотрудник, являющийся по 
сути интрапренером7, занима-
ется реализацией одного или 
нескольких проектов, вклады-
вая в работу весь свой талант 
и энтузиазм. Вся информация 
распространяется открыто, 
включая новые знания, идеи, 
советы, сведения о зарплатах 
и клиентской базе. Это делает 
Finext организацией, которая 
поощряет предприниматель-
скую деятельность сотрудников 
и способствует развитию чув-
ства ответственности за успех 
своей компании.

В Finext нет официальных 
должностей, и это буквально 
означает, что здесь нет и 
начальников и администрации. 
Каждый работает над реаль-
ным проектом для клиентов. 
Кроме того, все сотрудники 
принимают участие в управле-
нии компанией в соответствии 
с компетенциями и интересами. 
Управленческая деятельность 
включает в себя набор персона-
ла, организацию специальных 
мероприятий для клиентов, 

7  Интрапренерство – внутреннее инновационное предпринимательство в крупных компаниях. – 
Примеч. науч. ред.
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внутренний аудит, стратегиче-
ское планирование и т.д. Цен-
ность принимаемого решения 
зависит от того, какое влияние 
оно окажет на клиента. Любой, 
кого касается то или иное реше-
ние, может принимать участие 
в его обсуждении. Иногда такая 
процедура принятия решения 
занимает больше времени, чем 
авторитарный вариант. Тем 
не менее Фокке Винстра, один 
из основателей Vision Web, 
утверждает: «Иногда, чтобы 
ускориться, нужно потратить на 
это время». 

Дополнительное время, требуе-
мое на принятие решений, ком-
пенсируется экономией време-
ни в процессе их реализации. 
В авторитарных структурах 
принятые решения реализуют-
ся дольше из-за их обсуждения 
и оспаривания «на местах». 
В компании Finext затраты 
на обеспечение внутренних 
процессов снижены на 30% по 
сравнению с подобными ком-
паниями. Например, во всей 
административной деятельно-
сти, включая расчет зарплат, 
здесь задействованы всего 
2,5 штатной единицы. При 

этом расходы на оплату этой 
деятельности обеспечиваются 
за счет того, что эти же сотруд-
ники включены в реализацию 
проектов для других компаний. 
Вот что можно назвать настоя-
щим интрапренерством!

Адаптивность как условие 
для выживания
Когда мы говорим с предпри-
нимателями о деиерархизации 
их компаний, то часто слышим: 
«Если бы я начинал свой 
бизнес сейчас, я бы ориенти-
ровался на создание сетевой 
структуры. Но у меня уже есть 
действующий бизнес, и пере-
страивать его не представляет-
ся возможным». 

Адаптивность – это самый 
ценный из всех существующих 
навыков. Чарльз Дарвин 
доказал это в своей теории о 
выживании сильнейшего. Всё 
просто: компании, которые не 
могут адаптироваться к изме-
няющейся среде, обречены! 
Конечно, изменения часто 
приносят неудобства. Но эти 
неудобства – ничто по сравне-
нию с неудобствами, связанны-
ми с закрытием бизнеса. 
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Итак, для перехода к процессу 
деиерархизации бизнеса мы 
видим две стратегии.

Первая: открыть еще одну 
компанию.
«Крупные иерархические 
компании обречены на то же, 
что случилось с динозаврами: 
вымирание по причине от-
сутствия адаптивности». Это 
слова Экарта Винцена (Eckart 
Winzten), создателя BSO, 
сегодня известной как Atos8. 
Его компания BSO выросла 
с 10 до 10 000 сотрудников. 
И именно он применил 
стратегию разделения на 
две компании, когда число 
работников достигло 50. Чему 
можно научиться у господина 
Винцена и сделать в случае, 
когда компания вырастает до 
50 сотрудников и становится 
достаточно неповоротливой? Не 
подстегивать дохлую лошадь. 
Начать снова. Продолжать 
вести дела по-старому в первой 
компании и параллельно 
начать дело с новой командой 
сумасшедших энтузиастов.

Вторая: осуществить 
радикальный переход от 
существующей организации 
дела к новому социальному 
контексту.
В сжатые сроки вместе с ко-
мандой нужно выстроить 
новый деиерархизированный 
контекст бизнеса или компа-
нии. Выделить на это не более 
двух месяцев. Наметить дату 
запуска новой концепции 
и начать действовать, опира-
ясь на разработанный план, 
точно в обозначенный день. 
Мы пробовали использовать 
такой вариант перехода смены 
контекста и пришли к выводу, 
что он применим и для про-
изводственного сектора, и для 
наукоемких компаний. При-
мерами здесь могут служить 
сервис по аренде транспорта 
WDM и небольшая проектная 
компания. Их сотрудники, за 
редким исключением, очень 
быстро «подхватили» новый 
тренд, вжились в предлагае-
мые роли и адаптировались 
к новым условиям. Букваль-
но на наших глазах новый 
контекст повлиял на развитие 

8  Atos – французская корпорация, специализирующаяся на ИТ-консалтинге, системной интегра-
ции, аутсорсинге бизнес-процессов, производстве серверного аппаратного обеспечения. Работает во 
всём мире под брендами: Atos, Atos Consulting, Atos Healthcare, Atos Worldgrid, Bull, Canopy, Unify и 
Worldline. – Примеч. науч. ред.
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новых поведенческих пат-
тернов. Мы увидели доказа-
тельства тому, что правильно 
организованный контекст 
побуждает человека вести себя 
определенным образом.

И, наконец:
Вернемся к проблемам, с кото-
рыми можно столкнуться на 
практике. Ранее мы сформу-
лировали три вопроса. При-
шло время на них ответить, 
основываясь на информации 
практического и теоретического 
характера, представленной 
нами в этой главе. 

Возможно ли сформулировать 
правила самоорганизации 
людей? На какие принципы 
нужно опираться, чтобы обе-
спечить условия для их эффек-
тивного сотрудничества?

Если попытаться обобщить все 
сказанное в этой главе, чтобы 
сформулировать несколько 
простых правил, то они скорее 
всего будут выглядеть следую-
щим образом:

•     Договориться о том, какую 
цель вы хотите достичь, 
объединяясь в группу (или 
вместе пересмотреть цель, 
о которой договаривались 
раньше).

•     Договориться о системе 
ценностей, которыми вы 
будете руководствоваться 
в процессе достижения 
цели, а также о том, каким 
образом эти ценности будут 
преобразовываться в по-
ведение (или вместе пере-
смотреть существовавшую 
ранее систему ценностей).

•     Создать условия для ин-
формационной прозрачно-
сти, жизненно необходимой 
для решения задач и 
поддержания системы цен-
ностей. Под такой прозрач-
ностью подразумевается 
доступность любой инфор-
мации любому сотруднику 
в любое время.

•     Держаться подальше от 
«окаменевших» структур 
и подходов – иерархических 
или каких-либо других.

•     Всегда задаваться вопро-
сом: «Почему мы делаем это 
именно таким образом?». 
Быть открытыми к подоб-
ным вопросам со стороны 
сотрудников.
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•     Время от времени спра-
шивать себя: довольны ли 
вы своей работой и делает 
ли она вас счастливее?

•     Постоянно прислушивать-
ся к себе, чтобы вовремя 
понять, что вы хотите 
заняться другим делом.

Можно ли создать такой 
контекст или организацион-
ную структуру, при которых 
каждый человек будет иметь 
возможность становиться 
по очереди лидером и подчи-
ненным в зависимости от 
поставленных задач?

То, что являлось стимулами 
к действию в 20-м веке, в веке 
21-м превратилось в анти-
стимулы. Джон Коттер (John 
Kotter, 2012) писал: «Хотя 
традиционные иерархические 
структуры и процессы, вместе 
составляющие операционную 
систему компании, оптимизи-
рованы под ежедневное функ-
ционирование бизнеса, они 
не способствуют преодолению 
трудностей и вызовов, с кото-
рыми сталкивается организа-
ция в условиях нарастающей 
сложности и стремительных 
изменений». Почему? Дело 
в том, что операционные 
системы и социальные кон-
тексты иерархических органи-
заций поддерживают в своих 
сотрудниках посредственность, 
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подчиненность и покорность. 
Подобное поведение помогало 
оптимизировать рутинные 
бизнес-процессы в индустри-
альную эпоху. Возрастающая 
сложность и стремительные 
перемены актуализируют 
необходимость создания неие-
рархических структур, поощря-
ющих работников брать на себя 
ответственность и управление 
в соответствии со своим опытом 
и уровнем компетентности. Та-
кой подход развивает гибкость 
и адаптивность: в определен-
ной ситуации индивид берет 
ответственность и руководство 
работой на себя, остальные 
подчиняются, так как не имеют 
необходимого уровня компе-
тентности для выполнения 
конкретных задач и могут 
встать временно на позицию 
«ведомых». Децентрализация 
власти ведет к демократизации 
компании и созданию условий, 
при которых все сотрудники 
чувствуют себя безопасно 
и ощущают свою ценность 
для организации. 

Как факторы, вызывающие 
у нас стресс или чувство 
удовлетворённости (SCARF), 
влияют на способ организации 
нашей работы в условиях Об-
щества Знаниевых Кочевников?

Мы утверждаем, что самоорга-
низующиеся социальные систе-
мы, удовлетворяющие основные 
психологические потребности 
индивидов, намного лучше, 
чем иерархические социальные 
системы. Отсутствие иерархии 
положительным образом влияет 
на ощущение каждым сотруд-
ником своего статуса, так же 
как и признание его талантов 
и энтузиазма. Тот или иной уро-
вень неопределенности присущ 
функционированию организа-
ции любого типа, но при этом в 
неиерархических компаниях не 
прилагаются усилия для фор-
мирования ложной определен-
ности. Сотрудники независимы, 
они могут автономно действо-
вать и влиять на ситуацию, хотя 
это совершенно не означает, что 
всё и всегда будет происходить 
так, как они пожелают. 
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Во взаимоотношениях здесь 
присутствуют такие же про-
блемы, как в традиционных 
компаниях. Однако поскольку 
нет постоянного формаль-
ного лидера, то нет и особых 
различий в статусах, чаще 
всего порождающих производ-
ственные конфликты. Если 
люди ощущают необходимость 
решать проблемы, касающиеся 
взаимоотношений в коллек-
тиве, то они это делают. Что 
касается ощущения себя частью 
группы, то и с этой точки 
зрения самоорганизующаяся 
структура имеет гораздо боль-
ший потенциал. Это связано 
с разделением общих ценно-
стей, сплачивающих людей 
внутри организации. Обычно 
в таких компаниях сотрудники 
очень преданы делу и друг 
другу. Честность в производ-
ственных отношениях обеспечи-
вается доступностью и прозрач-
ностью информации: каждый 
человек в любой момент может 
проверить, насколько справед-
лива его доля вознаграждения 

за проделанную работу. Если 
он считает себя обделенным, 
он может сам увеличить свою 
долю вознаграждения, объяс-
нив свою позицию коллегам.

Мы не утверждаем, что 
в компаниях с неиерархиче-
скими структурами всегда 
«тишь да гладь». Создание 
условий, в которых возможно 
честное и открытое обсуждение 
ценностей, поведения и ре-
зультатов, – это очень тяжелая 
работа. Не всегда легко взять 
на себя ответственность за свое 
поведение и результаты рабо-
ты. Одни могут прямо заявить 
о своих потребностях и пробле-
мах, для других это сложно. Но 
результаты наших наблюдений 
за работой сотрудников в 
компаниях, построенных на 
принципах самоорганизации, 
убедили нас в эффективности 
таких структур. Достигаемые 
цели, преданность общему делу 
и удовольствие от работы – всё 
это не оставляет места для 
сомнений.
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Хотите стать полноценным 
членом Общества Знаниевых 
Кочевников? Тогда не пытай-
тесь менять людей. Измените 
условия, в которых они рабо-
тают!
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«Учить – это значит 
вновь учиться».

Нил Уитман

«Магия взаимного обучения 
по принципу «равный – 
равному» в том, что для 
этого не нужно получать 

диплом. Нужно просто иметь 
жизненный опыт».

«Многие пользователи испытывают чувство 
восторга после первой встречи друг с другом, 

так как видят, что впервые в жизни они 
осознанно взяли ответственность за собственное 

образование в свои руки». 

«Мы должны признать потенциал 
окружающих нас людей как гибких,

 адекватных и хорошо осведомленных 
пожизненных учителей».

КРИСТИН 
РЕНО

«Обмен знаниями 
со знакомыми 

или незнакомыми 
людьми создает 

ситуацию, в которой 
может возникнуть 

ощущение 
принадлежности 

к малому или 
большому 

сообществу».
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В 2008 г. я была продюсером подка-
стов в Нью-Йорке. Мне приходилось 
проводить много времени в социаль-
ных сетях, таких как Facebook и Twitter, 
популярность которых тогда только 
набирала силу. По публикациям других 
пользователей я заметила, что очень 
многие, как и я, используют возмож-
ность научиться чему-либо у других 
людей, порой даже незнакомых в 
реальной жизни. Регулярно на страни-
цах можно было увидеть посты вроде 
такого: «Привет! Может ли мне 
сегодня кто-то помочь с фотошо-
пом? Мне завтра нужно работу 
сдавать, и я, кажется, не успеваю. 
С меня пиво!».

Будучи профессиональным педагогом 
и социальным предпринимателем, 
я задумалась о следующем: ведь со-
всем не школы, которые я оканчивала, 
и не учебные программы, которым 
я следовала, «довели меня до жизни 
такой». Моя судьба могла бы сложить-
ся совсем иначе, если бы на своем 
пути я не встретила чудесных людей, 
которые помогали мне развиваться 
все эти годы. Еще через три года мы 
запустили наш проект «E-180». Это 

Обзор
Человеческие отношения как форма 
обучения: превращение каждого 
в учителя по жизни
Кристин Рено

был сайт, соединяющий людей, объе-
динённых желанием научиться чему-то 
новому и поделиться своими знаниями 
в непринужденной атмосфере, напри-
мер за чашкой кофе. Идея заключалась 
в том, чтобы вывести социальную сеть 
на следующий уровень: мы способ-
ствовали встречам пользователей 
в реальной жизни для общения и вза-
имного обучения чему-либо в формате 
часовых микросессий. 

Нашей конечной целью было вытащить 
на свет божий все знания, которыми 
«тайно» обладали все члены нашего 
сообщества. Мы считаем, что места, 
где происходят такие встречи, являют-
ся своеобразными перекрёстками, или 
«хабами», на которых пересекаются 
люди со сходными образовательными 
потребностями. Медленно, но верно, 
мы превращаем в такие хабы любые 
места, где собирается народ: кофейни, 
конференц-холлы, библиотеки, музеи, 
офисы, самолеты и т.д. Правильная 
организация и продвижение такого 
обучения позволяют превратить его 
в альтернативный, современный и пер-
сонализированный вариант образова-
ния для любого человека.
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Мы не так часто задумываемся над 
тем, как интернет и предоставляемые 
им возможности организации 
коммуникации и сотрудничества 
влияют на нашу жизнь. Сегодня 
мы можем арендовать дом 
у незнакомца на другом континенте, 
разделить офисное пространство 
с коллегой-фрилансером и узнать 
новости до того, как о них сообщат 
традиционные СМИ. Осознание 
того, как мы связаны друг с другом 
посредством Сети, трансформирует 
наше поведение как потребителей, 
профессиональных работников 
и путешественников.

Новая глобальная «близость», достигаемая посред-
ством интернета, радикально меняет подход и к обучению. Пони-
мая это, большинство педагогов и разработчиков образовательных 
технологий стараются внести соответствующие изменения в 
стандарты организации пространства учебной аудитории. И лишь 
некоторые из них пытаются изменить сами догмы, на которых 
строится вся образовательная система. Одна из таких догм – это, 
конечно, сама концепция образования как передачи знаний от 
одного (учителя) – многим (ученикам). Учитель (эксперт) до сих 
пор выступает в роли «диктора», в то время как ученики доволь-
ствуются ролями молчаливых слушателей.
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Знаниевые кочевники должны постоянно заниматься 
производством инноваций, поскольку живут в мире, который еже-
дневно требует от них решения всё новых задач. И это заставляет 
их искать персонализированный и гибкий вариант обучения, кото-
рый не может быть предоставлен существующей образовательной 
моделью, основанной на «одностороннем вещании». Что же может 
решить эту проблему в Обществе Знаниевых Кочевников? Мы счи-
таем, что это взаимное обучение по принципу «равный – равному».

Нам нужно осознать потенциал, заложенный во 
взаимном обучении. Окружающие нас люди могут превратиться 
в учителей, готовых научить нас всему необходимому в любой 
момент.

Как такое обучение соотносится с традиционным? 
Какая структура поможет расширить рамки такого обучения? 
Некоторые ответы на эти вопросы я сформулировала для себя, 
наблюдая за работой пионера в области взаимного образования 
по принципу «равный – равному» Ивана Иллича (Ivan Illich), 
а также сотрудничая с собственными пирами1 в компаниях 
Mozilla Foundation, Skillshare и Meetup. Еще больше ответов (не 
говоря о вопросах, число которых экспоненциально растет) было 
представлено в ходе эксперимента, проведенного мной и моими 
коллегами внутри проекта «E-180».

Результаты моей работы я вам и хочу представить 
в этой главе как «равный – равным».

Учить – это значит вновь учиться
Первые описания опыта, представляющего собой обучение студен-
тов студентами, появились в 1960-х. Угадайте, что стало причиной 
внедрения такого опыта? «Недовольство преподавательского 

1  В данном случае «пиры» – это люди, участвующие в процессах обмена знаниями. – Примеч. науч. ред.
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состава организацией образовательного процесса, а именно, боль-
шим количеством лекций, в которых студентам отводилась роль 
пассивных слушателей». Решение проблемы нашлось в виде метода 
обучения равных равными (peer-assisted learning), описанного 
в работе К. Топпинга и С. Эхли (Topping & Ehly, 1998) как «переда-
ча знаний и навыков через активное взаимодействие и помощь со 
стороны равных по статусу или назначенных наставников» (р. 1). 

Наставнический подход превратился в отдельное те-
чение внутри образовательной системы, а исследования показа-
ли, что его преимущества очевидны и для преподавателей, и для 
самих обучающихся. Более того, «оказалось, что когнитивные 
процессы, сопровождающие изучение материала для дальней-
шей его передачи другим ученикам, отличаются от тех, которые 
сопровождают изучение материала для прохождения теста. 
Ученики же только выигрывают от того, что получают знания от 
своих наставников-сверстников, так как те умеют преподносить 
информацию на оптимальном уровне» (Whitman, 1988).

Просматривая литературу, мы можем увидеть такие 
заголовки, как «Наставническое обучение в высшем образова-
нии: учимся друг у друга» («Peer Learning in Higher Education: 
Learning From and With Each Other») или «Стратегическое исполь-
зование метода наставнического обучения с детьми» («Strategic 
Uses of Peer Learning in Children’s Education»). Так может ли этот 
подход рано или поздно стать альтернативой традиционному 
образованию и использоваться не только для организации помо-
щи отстающим, при подготовке к тестам или для социализации 
детей при поступлении в детсад? Да, может. Иван Иллич описал 
это в своем эссе «Внешкольное общество» («Unschooling Society»), 
название которого говорит само за себя. Автор считает, что такой 
вариант образования может стать основным:
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«Всеобщее образование через обучение в школах 
неэффективно. Оно не станет более эффек-
тивным и в случае, если им будут заниматься 
в стенах альтернативных учебных заведений, 
выстраивающих свою работу в стиле современ-
ных школ. Этому не поможет ни обновленное 
отношение учителей к своим ученикам, ни при-
менение новых технологий (в классе и дома), ни 
даже попытки расширить ответственность 
педагогов и перевести её во все сферы жизни 
учеников. Вместо того чтобы искать новые 
подходы к образованию, нужно искать альтер-
нативы школьным стенам. Например, обра-
зовательные сети, которые могут обеспечить 
возможностью превратить каждый момент 
жизни любого ее участника в момент обучения, 
обмена знаниями и заботы друг о друге» (Illich, 
1971).

Значит, учителя должны оставить детей в покое?
Кроме того, что в процессе обучения равных равными сами 
ученики больше включены в образовательный процесс, что же 
дает ему превосходство, или по крайней мере позволяет выступать 
в качестве вспомогательного метода в традиционном образовании?

Учимся у самой жизни
Наставническое обучение позволяет нам учиться исходя из жиз-
ненного опыта тех, кто вокруг нас, вместо того чтобы забивать себе 
в мозг то, что Альфред Уайтхед (Whitehead) назвал «инертными 
знаниями»: 
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«При хорошей дисциплине всегда можно вло-
жить в головы учеников некоторое количество 
инертного знания. Такой подход можно объяс-
нить тем, что разум – это инструмент. Нуж-
но его отточить и использовать»… Я не знаю, 
кто является автором этого сравнения живого 
органа с неодушевленным предметом… Но я без 
колебания могу назвать это самой фатальной, 
ошибочной и опасной концепцией, когда-либо 
использовавшейся в образовании. Разум никогда 
не находится в пассивном состоянии. Он всегда 
активен, чрезвычайно деликатен, восприимчив 
и отзывчив на любой стимул. Нельзя себе даже 
представить, что можно не использовать его, 
пока он не “отточен”… Для обучения существу-
ет только один предмет и это – сама жизнь во 
всех ее проявлениях» (Whitehead, 1967, р. 5).

Мы учимся в любых ситуациях, с которыми нас 
сталкивает жизнь каждый день: дома в кругу семьи и друзей; 
на занятиях по рисованию, скрипке и йоге; на работе в общении 
с коллегами, клиентами, а также в ситуациях стресса или при-
знания наших достижений. Это настолько очевидно, что иногда 
наставническое обучение представляется как основной подход 
к обучению «на лету»2. Согласно исследованию «Новые подходы 
к пожизненному обучению» («New approaches to life-long 
learning»), более 56% работающих канадцев получают подавля-
ющую часть новых компетенций от коллег и наставников в ходе 
неформальной коммуникации (Livingstone, 2003).

2  От англ. «learning on-the-fly». Вариант перевода «обучение на лету» встречается в русскоязыч-
ном издании книги Саймон Хайкин: Нейронные сети: полный курс. 2-е изд. / пер. с англ. Н.Н. Куссуль, 
А.Ю. Шелестова. – Примеч. науч. ред.
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Ищем «потерянное золото»
Задумывались ли вы когда-нибудь над тем, каким количеством 
знаний обладает один человек и насколько он мог бы быть полезен 
окружающим, если бы мог передать эти знания, используя соответ-
ствующие каналы? А при отсутствии таковых эти знания служат 
лишь ему одному? Кто-то может сказать, что в интернете есть всё 
и что с его помощью любой человек может поделиться своими знани-
ями с другими, если он этого хочет. Пол Кинг (Paul King), приглашен-
ный преподаватель в Redwood Center for Theoretical Neuroscience 
(Университет Беркли), утверждает, что такой взгляд не совсем верен:

«…Мозг человека представлен 10 миллиардами 
нейронов и 10 тысячью связей на каждый из 
них. Таким образом, человеческая память 
могла бы представлять собой сеть объемом 
100 терабайтов. Тем не менее реальный объем 
человеческой памяти намного скромнее, при-
мерно 100 гигабайт и даже меньше. Если бы 
вам нужно было написать книгу, в которой 
должно было бы содержаться всё, что вы знае-
те и помните, сколько бы страниц в ней было? 
Для справки: 500 страниц – это 1 мегабайт. 
Могли бы вы написать 100 книг? А ведь 100 книг – 
это всего лишь 100 мегабайт!» (King, 2012).

Учитывая то, что лишь немногие из нас представили 
свой опыт в сотнях книг, скорее всего, вполне справедливым будет 
утверждение, что знания, которыми вы делитесь с пирами в ходе 
формальной и неформальной коммуникации, могут быть еще не 
представлены в интернете.



Общество Знаниевых Кочевников – Knowmad Society280

Укрепляем связи внутри сообщества
Чарльз Вилли (Charles V. Willie, 1994) пишет: «Мы должны сохра-
нять то, что полезно для всех, и избавляться от того, что доставля-
ет страдания хотя бы одному». Это утверждение верно в ситуации, 
когда между членами сообщества существует очень тесная связь 
и когда мы действительно ощущаем и видим, как наши действия 
влияют на остальных членов сообщества. Питер Блок (Block, 2008) 
рассматривает устройство малых групп как модель для устройства 
более крупных сообществ и замечает, что «тесная связь… обеспе-
чивает такую структуру, в которой люди преодолевают чувство 
изолированности и приобретают ощущение принадлежности». 

В ситуации обмена знаниями создается атмосфера, 
в которой рождаются тесные связи и расширяется наше ощущение 
принадлежности к малой группе или большому сообществу.

Делаем обучение индивидуальным
В 2005 г. организация ЮНЕСКО представила доклад, касающийся 
знаниевого общества, в котором было сказано: «Информационный 
поток, порожденный Web 2.0, стал неожиданным для общества и 
привел к потере контроля индивидов над знаниями, которые они 
получают… Согласно некоторым источникам, половина информа-
ции, циркулирующей в сети, – недостоверна или неточна». 

Когда человек хочет научиться чему-то, с чего нужно 
начинать? Как отличить нужную и полезную информацию от 
той, которая заведет в тупик и даже навредит? Будучи людьми, 
настроенными на пожизненное обучение, мы должны уметь ори-
ентироваться в ресурсах, представленных в огромном количестве 
вне рамок формального образования. Наставническое обучение 
позволяет нам найти своих «брокеров» в мире знаний, которые 
могут наставить нас на «путь истинный» и сориентировать на нуж-
ные потоки в океане информации.
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Превращаем невидимое в видимое
Существуют две основные преграды на пути тех, кто готов встре-
титься и получить знания от наставников. Первая – общеприня-
тое среди взрослых людей заблуждение в том, что для обучения 
чему-либо нужно «вернуться в школу». Это превращает обучение 
в настоящий подвиг: человек должен поставить свою жизнь «на 
паузу», чтобы получить какие-то знания. Это наряду с отсутствием 
официального признания неформального образования приводит 
к тому, что наставническое обучение воспринимается как хобби, 
а не как валидная форма образования. В одном из корпоративных 
документов компании Mozilla говорится следующее: 

«Для получения большинства существующих 
дипломов и других документов, относящихся 
к подтверждению профессиональной пригодно-
сти, необходимо подписаться на обучение 
по направлению, предлагаемому официальным 
образовательным учреждением. Далее нуж-
но следовать предлагаемому учебному плану. 
Неформальное, наставническое обучение при-
знается только в той степени, в которой оно 
может быть полезным для достижения целей 
формального образовательного стандарта» 
(Mozilla Foundation and Peer 2 Peer University, 
2012).

Вторая преграда – это трудности, связанные с поис-
ком единомышленников, готовых делиться своими знаниями 
вне стен образовательных учреждений. Хотя сегодня мы и свя-
заны друг с другом Сетью, большинство наших связей поверх-
ностны и не предполагают никаких обязательств по отношению 
друг к другу. 
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Создаём сети следующего поколения
Вернемся к Ивану Илличу, который ещё в 1960-х гг. предсказал 
факторы, которые будут в наши дни влиять на работу сотен 
предпринимателей, занимающихся образовательными технологи-
ями. Он утверждал, что новые подходы к образованию основаны, 
прежде всего, на использовании таких технологий, которые 
связывали бы людей друг с другом на почве их общих интересов 
и создавали образовательные сети, превращающие каждый миг 
нашей жизни в ситуацию обучения:

«Устройство такой сети, осуществляющей 
поиск пиров, будет простым: пользователь бу-
дет вносить свое имя, адрес и сферу деятельно-
сти, для которой ему необходим партнер-пир. 
Компьютер будет высылать в ответ имена 
и адреса тех, кто соответствует заданным 
параметрам. Удивительно, что такая простая 
схема никогда еще не использовалась широко 
для достижения общественно значимых целей» 
(Ivan Illich in Mozilla Foundation and Peer 2 Peer 
University, 2012).

Этот призыв 40 лет спустя услышали самые успешные 
предприниматели в сфере технологий. Усиливающаяся стандар-
тизация американской системы образования, последовавшая за 
принятием программы «No Child Left Behind» («Ни одного отстаю-
щего ребёнка»), подняла волну интереса и критики по отношению 
к школьной системе, что привело к появлению инноваций в сфере 
образования. Некоторые педагоги решили остаться в системе и 
менять ее изнутри, другие вышли из нее и предпочли использо-
вать Сеть для помощи тем, кто хочет продолжать образование, но 
не в системе стандартов и тестов. 
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В результате этого общего движения появились не-
сколько платформ-лидеров. Платформе Skillshare потребовалось 
всего несколько месяцев, чтобы стать самым популярным он-
лайн-рынком, «на котором преподаватели предлагают свои услуги 
в зоне вашего доступа». Сервис Meetup обеспечивает инструмен-
тами, необходимыми «сообществам людей с общими интересами 
планировать встречи и организовывать оффлайн-клубы по всему 
миру». 

Признаем и обосновываем неформальное обучение
К сожалению, пока мы не сможем «доказать» и задокументировать 
эффективность наставнического обучения, его результаты так 
и будут считаться случайными и недействительными для офици-
альной системы. Эта проблема была озвучена компанией Mozilla 
Foundation при реализации проекта «Open Badges»:

«Представьте себе мир, в котором все ваши 
навыки и компетенции собирались бы по зёр-
нышку из всех возможных контекстов и стано-
вились частью вашего онлайн-профайла, пере-
даваясь всем, кто может быть заинтересован 
в вас как профессионале, и представляя весь 
ваш потенциал. В этом идеальном мире обу-
чение происходило бы через пересечение фор-
мальных и неформальных образовательных 
контекстов, а вы открыли бы для себя новые 
возможности и определяли бы направление 
и скорость собственных образовательных 
траекторий, основываясь на своих интересах 
и предпочтениях… Следующим шагом являют-
ся систематические поддержка и поощрение 
такого обучения, чтобы полученные в его ходе 
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навыки и компетенции были предметом обсуж-
дения в интервью при приеме на работу или в 
образовательное учреждение, а также для рас-
смотрения вас в качестве кандидатуры на пози-
цию преподавателя. Именно в этих ситуациях 
необходимы “знаки отличия”, определяющие 
количество и качество ваших навыков и компе-
тенций. Проект компании Mozilla Foundation 
под названием “Open Badges” предлагает от-
крытую систему знаков всем организациям, 
которые хотели бы поддержать заинтересован-
ных концепцией проекта людей. Данный проект 
играет важную роль в созидании образователь-
ной среды через выстраивание связей между 
контекстами и превращение каналов альтер-
нативного образования, полученных навыков и 
форм нетрадиционного обучения в жизнеспо-
собную, признаваемую и эффективную систему. 
Чего до сих пор не хватает в экосистеме нетра-
диционного образования, что способствовало бы 
распространению наставнического обучения? 
Инструментов, необходимых для соединения 
не знакомых друг с другом единомышленников, 
заинтересованных в индивидуальном обучении, 
которое применяется в традиционной школь-
ной системе, но отличается тем, что основыва-
ется на жизненном опыте» (Mozilla Foundation 
and Peer 2 Peer University, 2012).
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Представляем платформу «Е-180»: 
это не сайт знакомств!
Совсем не школы и учебные программы превратили мою жизнь 
в то, чем она является на данный момент. Больше всего меня на-
учили и изменили чудесные люди, которых я встретила на своем 
жизненном пути. Люди, с которыми нас сталкивает жизнь, как 
живые и постоянно меняющиеся книги: они наставляют и сопрово-
ждают нас всю жизнь. Если мы показываем наше небезразличие к 
ним, они позволяют нам возвращаться к себе снова и снова, чтобы 
научиться чему-то еще, а может, и вновь познать что-то забытое 
по причине отсутствия необходимости в знаниях до определенного 
момента. Как можно воспроизводить, оптимизировать и расши-
рять неформальный дискурс? Какое бы влияние оказали на наше 
общество и бизнес знания, которые мы передаем друг другу, если 
бы могли их фиксировать и передавать с помощью технологий, но 
в форме диалога между наставником и учеником? Что, если бы мы 
могли превратить каждого индивида в пожизненного наставника?

Через три года появилась платформа «Е-180», пред-
ставляющая собой сайт, соединяющий людей с общим желанием 
научиться чему-либо новому и поделиться своими знаниями 
в непринужденной атмосфере, например за чашкой кофе. Идея 
заключалась в том, чтобы вывести социальную сеть на следующий 
уровень: мы способствовали встрече пользователей в реальной 
жизни для общения и взаимного обучения чему-либо в формате 
часовых микросессий. 

После года работы в закрытом тестовом режиме 
в ноябре 2012 г. мы запустили двуязычную версию для более чем 
1 600 пользователей, которые организовали около 300 личных 
встреч с образовательными целями в течение первой фазы работы 
проекта. Темы варьировались от «Как пережить потерю близкого: 
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страдание через рисование» до «Как путешествовать в рамках 
бюджета в $ 10». Члены сообщества делились самым интимным 
опытом и самыми неожиданными навыками.
Пример: самая первая встреча пользователей «Е-180» состоялась 
сразу после тестового запуска платформы. Встречались Адель, 
которая никогда не путешествовала и очень хотела поехать в 
Индию в самостоятельное путешествие на 4 месяца, и Пол, кото-
рый провел в Индии почти год. Слегка волнуясь, они встретились 
за обедом в индийском ресторанчике и завели разговор об этой 
стране, людях, еде и транспорте. Проговорили они 2 часа. Вот, что 
написал Пол, делясь своими впечатлениями о встрече 
в своем блоге:

«Мы были так взволнованы при встрече, что 
не знали, как начать разговор. Пока мы вместе 
шли к месту нашей встречи, мы внутренне под-
готовились к беседе. А когда добрались до ин-
дийского ресторана, разговор сам собой зашел 
о рецептах карри. Так мы и начали нашу встре-
чу» (Mariuzzo-Raynaud, 2012).

После этой встречи Адель съездила в Индию на 
4 месяца, вернулась и выставила на «Е-180» предложение с темой 
«Как женщине одной путешествовать по Индии». Вот оно, волшеб-
ное действие наставнического обучения: не нужен диплом, чтобы 
самому стать наставником. Просто нужно жить и получать опыт. 
При публичном запуске нашей платформы Адель поделилась 
своими впечатлениями: «Я стала по-другому смотреть на мои 
отношения с людьми и на возможное влияние, которое они могут 
оказать на моё обучение».
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Эксперимент длиною в год: 
соединяем знаниевых кочевников
Что мы узнали на исходе года работы нашего проекта по соедине-
нию наставников и учеников? Какие вопросы остались без ответа 
и в каком направлении нам двигаться теперь?
•     Люди застенчивы. Большинство наших пользователей с тру-

дом признаются окружающим, что обладают какими-то знани-
ями и могут считаться экспертами в какой-то области. 
Вопрос: как нам помочь людям определиться, в какой сфере 
они являются экспертами и чем могут поделиться с окру-
жающими?

•     Люди щедры, но тем не менее заняты. Движущей силой, 
заставляющей людей проводить час в компании незнакомца, 
является простая щедрость. Тем не менее люди загружены 
делами, что и является самым популярным объяснением, 
почему они не могут уделять больше времени другим. 
Вопрос: Нужно ли нам создать систему поощрений (от-
крытая валюта, знаки отличия, очки и т.д.) для тех, кто 
наиболее активно участвует в проекте?
Вопрос: будут ли востребованы разработанные нами инди-
видуальные планы как некий результат работы сообщества, 
чтобы участники могли пользоваться ими?

•     Наставническое обучение вдохновляет. Многие 
пользователи испытывают чувство восторга после первой 
встречи друг с другом, так как видят, что впервые в жизни 
они осознанно взяли ответственность за собственное образова-
ние в свои руки.
Вопрос: как можно измерить результат, чтобы достигать 
его вновь и вновь посредством выстроенных нами алгорит-
мов?

•     Наставническое обучение чрезвычайно востребовано. 
Мы видим новые возможности для сотрудничества, которое 
может способствовать повышению эффективности наставниче-
ского обучения.
Вопрос: Как нам создать «хабы» наставнического обучения 
в публичных местах, используя мобильные технологии?
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И что теперь?
Наблюдая за работой организаций, занимающихся близким 
нашему делом, а также исследуя собственный опыт, мы пришли 
к выводу, что, вдохновляя людей и обеспечивая их необходимыми 
инструментами обучения друг у друга, мы приближаем появ-
ление общества, в котором развитие индивида не будет связано 
только с передачей информации. Мы способствуем установлению 
связей между членами общества.

Что же станет нашим непосредственным вкладом 
в это дело? Нашей конечной целью является выявить все знания, 
которыми тайно обладают наши наставники. Мы верим в то, что 
ключевую роль играют места, которые могут стать «хабами» и в 
которых могут происходить встречи людей в формате «оффлайн» 
для обучения друг друга чему угодно. Поэтому мы «внедряемся» 
во все возможные пространства, способные стать местом встречи 
наших пользователей: кафе, конференц-холлы, библиотеки, 
музеи, офисные пространства, самолеты и т.д.

Сетевые технологии, DIY-субкультура3 и совместная 
деятельность, включающая потребление услуг, подвели нас 
к революции в образовании, в основании которой лежит идея 
наставничества. Именно наставники являются конечными 
ретрансляторами знаний, основанных на жизненном опыте, 
и именно в диалоге рождаются дидактика и человеческие от-
ношения. Диалог – конечная форма педагогики. Правильная 
организация и истинное признание могут сделать наставниче-
ское обучение гарантом того, что каждый из нас получит востре-
бованное, современное и индивидуальное образование.

3  DIY (от англ. «do it yourself») – форма субкультуры, основанная на концепции «сделай сам», так 
называемая «культура самоучки». – Примеч. науч. ред.
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«Офиса, каким мы 
его знаем, больше не 

существует».

«Работа со знаниевы-
ми кочевниками – 

это не только необ-
ходимость, но еще 
и огромная отдача, 
вдохновение и удо-

вольствие».

«Такой социальный обмен 
информацией и знаниями ведет 

к сотрудничеству и рано или поздно 
превращается в совместный бизнес, 

построенный на работе друг с другом
 в ценностно-ориентированных 

сетях».

«Что нам нужно, так это инно-революция»1.

РОНАЛЬД ВАН 
ДЕН ХОФФ

«Ценности 
завтрашнего 

дня 
рождаются из 
мобильности, 

знаний и 
энергии 
людей».

 

1  Автор представляет авторский термин «innovution», являющийся неологизмом-комбинацией 
двух слов: «innovation» (инновация) и «revolution» (революция). – Примеч. пер.



Общество 3.0: Знаниевые Кочевники и новые ценности295

В условиях ограничений, навязанных 
социально-рыночной экономикой2, 
многие страны столкнулись с кризи-
сом. В 2010 г. чуть не обрушился евро, 
эта угроза актуальна и по сей день. 
Многие социальные группы находят-
ся под огромным давлением этого 
риска. В то же время банки и другие 
финансовые институты вновь поти-
хоньку собирают свои нереальные 
барыши и бонусы. Неудивительно, что 
в обществе произошла поляризация. 
И, кажется, пришло время револю-
ции, или инноваций, а точнее, время 
инно-революции!

К счастью, новый порядок уже заявляет 
о себе. Пока он представлен опосре-
дованно, но, возможно, именно так и 
должны начинаться великие переме-
ны. Я встречаю всё больше и больше 
людей, которые четко определили для 
себя, как они хотят строить свой жиз-
ненный путь, среду своего проживания 

Обзор

ОБЩЕСТВО 3.0: ЗНАНИЕВЫЕ КОЧЕВНИКИ 
И НОВЫЕ ЦЕННОСТИ
Рональд ван ден Хофф

и свои отношения с другими людьми. 
Я называю их гражданами глобального 
мира, а также просто глобальными 
гражданами2, или гражданами мира. 
Это люди нового порядка. Они видят 
смысл в своей работе и жизни; смысл, 
заключающийся в ценности, а не в 
производительности. Больше всего 
граждане мира хотят создать стабиль-
ное общество, связанное ценностными 
сетями: Общество 3.0.

Создание ценностей завтрашнего 
дня рождается из мобильности, зна-
ний и энергии людей. Человеческая 
деятельность внутри социальных 
сетей объединена идеей совмест-
ного решения тех или иных задач. 
Свободный обмен знаниями влечет 
за собой создание новых ценностей. 
Мы – Seats2meet.com (S2M) – спо-
собствуем всему этому, предлагая 
коворкинговые4 пространства для 
работы, встреч и общения между 
знаниевыми кочевниками и традици-
онными компаниями, только начина-
ющими свой путь навстречу Обще-
ству 3.0. Как организация мы многое 
получаем взамен: наши стейкхолдеры 
настолько довольны нашими услугами, 
что с удовольствием позиционируют 
Seats2meet.com как своего «свобод-
ного агента».

2  Социально-рыночная экономика – это форма рыночной экономики, в которой свобода и рыноч-
ное хозяйствование сочетаются с социальным порядком и социальным прогрессом. Такая экономика 
ориентирована на решение как экономических, так и социальных задач. – Примеч. науч. ред.

3  В авторском тексте это буквально выглядит как «global citizens». – Примеч. пер.
4  Коворкинг (англ. сo-working, совместная работа) в широком смысле – подход к организации труда 

людей с разной занятостью в общем пространстве; в узком – коллективный офис. – Примеч. науч. ред.
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«В последние годы западный капитализм 
сделал лишь одно: перераспределил 
собственность, отобрав её у бедных 
и отдав богатым. Этому процессу 
способствовала и финансовая система, 
державшая всех нас в заложниках. Такая 
форма капитализма не только добивает 
малоимущих, но и истощает природные 
ресурсы. Ничто не восполняется и не 
компенсируется, только потребляется и 
исчезает. Такая модель не жизнеспособна. 
Мы осознали, что “демократия” – это 
плохая замена сущности слов “demos” 
(люди) и “krateo” (править). Как народ 
мы больше не обладаем правом 
голоса. Мы сталкиваемся с огромными 
экономическими проблемами, но при 
этом не ждём ничего хорошего от наших 
издателей, производителей автомобилей, 
строителей или фармацевтических 
компаний. Бизнес не собирается решать 
эти проблемы, впрочем, как и западные 
политические и административные 
структуры» (van den Hoff, 2011).
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Социально-рыночная экономика 
«правила бал» в Европе на про-
тяжении десятилетий. При этой 
системе правительство перерас-
пределяет между различными 
социальными группами более 65% 
национального дохода. Традици-
онный капитализм, прежде всего, 
нацелен на обогащение держате-
лей капитала, поэтому является 
антисоциальным и к тому же не-
устойчивым. Мы не сможем бо-
роться с глобальным потеплением, 
восполнять ресурсы и обеспечи-
вать контроль за международной 
банковской системой, если будем 
придерживаться политики пере-
распределения англосаксонской5 
и / или рейнской6 модели. Прини-
мая во внимание все аспекты этих 
двух вариантов, нужно признать, 

что каждый из них является 
устаревшей концепцией. Поче-
му экономическая теория всегда 
должна быть основана на дефици-
те людей, ресурсов и времени и 
вынуждать делать выбор? Почему 
мы должны обязательно от чего-то 
отказаться, чтобы что-то получить 
взамен? Размышления в рамках 
таких ограничений загоняют нас 
в экономический и социальный 
тупик. 

Мы наблюдали ситуацию, когда 
у ряда стран Европейского эко-
номического союза были очень 
большие проблемы с дефицитом 
бюджета. В мае 2010 г. чуть не 
произошло обрушение евро из-за 
отсутствия настоящего междуна-
родного сотрудничества и бюд-

5  Англосаксонская модель – капиталистическая макроэкономическая модель, основными харак-
теристиками которой являются: низкие ставки налогообложения, более открытые финансовые рынки, 
низкая защита на рынке труда, а также менее социально ответственное государство, сторонящееся 
схем коллективных переговоров (профсоюзов), которые присутствуют в континентальных и северных 
европейских моделях капитализма. – Примеч. науч. ред.

6  Рейнская (или германская) модель – капиталистическая макроэкономическая модель, основанная 
на политике социальной безопасности. В рейнской экономической модели государство не устанавли-
вает экономические цели – это лежит в плоскости индивидуальных рыночных решений. Считается, что 
оно создает лишь «инициативы», т.е. рамочные условия, которые воплощаются в социальном равенстве 
индивидов (равенстве прав, стартовых возможностей и правовой защите). Таким образом, в этой модели 
ключевой, важнейшей задачей государства является обеспечение баланса между социальной справед-
ливостью и рыночной эффективностью. – Примеч. науч. ред.
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жетной дисциплины. Эта угроза 
существует и сегодня, и в период 
кризиса такая ситуация просто 
катастрофична. Тем не менее мы 
до сих пор исходим из позиции 
«ограничений и дефицита», т.е. 
сами выстраиваем непреодоли-
мую стену вокруг наших нацио-
нальных интересов. 

Этот кризис будет продолжаться 
и ощущаться ещё долгое время. 
Понятно, что многие страны Евро-
пы и за её пределами столкнутся 
с огромными трудностями уже в 
ближайшие несколько лет. Воздух 
всё больше и больше накаляется, 
и в один прекрасный день прои-
зойдет взрыв, который уничтожит 
наши иллюзии. Только подумайте 
о растущем количестве пожи-
лого населения на европейском 
континенте и связанных с этим 
расходах и издержках! Их понесут 
финансовая, пенсионная и здраво-
охранительные системы. А еще не 
забываем и об истощении природ-
ных ресурсов. Мы говорим об этих 
проблемах, но прочувствовать их 
по-настоящему нам ещё только 

предстоит. Тот самый «раскален-
ный воздух» для многих пока не-
осязаем, а неосязаемость проблем 
ведет к пренебрежению ими.

Кажется, что единственная систе-
ма, которую мы постоянно ощу-
щаем, – это финансовая система. 
Мы стали ее заложниками 
и как личности, и как организа-
ции, и как страны – члены ЕС. 
Вообще-то наши деньги уже 
давно уплыли. Тем не менее 
ежедневно наши мысли сосредо-
точены на том, чтобы заработать 
больше и вложить заработанное 
в существующие структуры, пыта-
ясь там «залатать» дыры расходов. 
А еще мы думаем о том, как взва-
лить основное бремя всего этого 
на плечи тех членов общества, 
которые не в силах его вынести. 
Целые индустрии выпрашива-
ют деньги для покрытия своих 
расходов на внедрение новых 
бизнес-моделей, призванных в 
который раз немного отложить 
конец их жизненного цикла. 
Многие корпорации-долгожители 
не могут найти инновационных 
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подходов к ведению бизнеса. За-
крытие же такого неприбыльного 
бизнеса, к сожалению, не явля-
ется частью их корпоративных 
стратегических планов. В то же 
время, будучи неповоротливыми 
и беспомощными в управлен-
ческом плане, они монопольно 
владеют большими капиталами и 
лишают новичков возможностей 
развивать новые компании.

Многие социальные группы нахо-
дятся под огромным давлением 
существующей финансовой систе-
мы. В то же время банки и другие 
финансовые институты вновь по-
тихоньку собирают свои нереаль-
ные барыши и бонусы. Неудиви-
тельно, что в обществе произошла 
поляризация. И, кажется, пришло 
время революции, или инноваций, 
а точнее, время инно-революции!

ЗНАНИЕВЫЕ КОЧЕВНИКИ 
В ОБЩЕСТВЕ 3.0
>>

К счастью, и на камнях растет мох, 
трава пробивает асфальт, а ростку 
в пустыне достаточно капли воды, 
чтобы зацвести. И новый порядок 
уже заявляет о себе. К счастью, 
новый порядок уже заявляет о 
себе. Пока он представлен опо-
средованно, но, возможно, именно 
так и должны начинаться великие 
перемены. Я встречаю всё больше 
и больше людей, которые четко 
определили для себя, как они хо-
тят строить свой жизненный путь, 
среду своего проживания и свои 
отношения с другими людьми. 
Я называю их гражданами глобаль-
ного мира, а также просто глобаль-
ными гражданами, или гражданами 
мира. Это люди нового порядка. 
Они видят смысл в своей работе 
и жизни; смысл, заключающийся 
в ценности, а не в производи-
тельности. Больше всего граждане 
мира хотят создать стабильное 
общество, связанное ценностны-
ми сетями: Общество 3.0.
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Мне кажется, что эти люди, число 
которых растет с каждым днем, 
и есть опора Общества 3.0, кото-
рое действительно функциониру-
ет более успешно по сравнению 
с предыдущими.

Глобальные граждане, или гражда-
не мира, как люди нового порядка 
обладают следующими характери-
стиками:
•       Они открыты, их деятельность 

прозрачна, и они беспри-
страстны (т.е. не принимают 
«традиционные ответы» за 
конечную истину).

•       Они видят в различиях между 
людьми и культурами ресурс 
для проявления креативности 
(творчества).

•       Они хотят учиться друг у дру-
га, вместе развиваться и работать.

•       Они интересуются другими 
культурами и проявлениями 
собственной культуры.

•       Они видят себя частью мира, 
а не гражданами одного горо-
да или страны.

•       Они действуют, исходя из 
транснациональных ценно-
стей и стандартов.

Сотни миллионов людей по всему 
миру постоянно путешествуют, 
они ни к чему не привязаны, для 
них не существует границ. Иногда 
это передвижение в реальном 
пространстве, но чаще в вирту-
альном, созданном с помощью 
цифровых и интернет-технологий. 
Эти люди мира уже не связаны 
обязательствами с традиционны-
ми организациями. Они органи-
зовали сами себя в виртуальные 
социальные сети. Они начали 
самыми разными способами соз-
давать новые ценности. Они не 
работают внутри традиционной 
организационной структуры. Они 
сами себе хозяева. Они – это они. 
Их социальные связи чрезвычай-
но жизнеспособны и генерируют 
безмерное количество энергии. 
Будучи уверенными в самих себе, 
они уважают индивидуальность 
каждого. Граждане мира не стре-
мятся обогатиться за счет других. 
Они умеют делиться, готовы делать 
много ради других людей, не ожи-
дая денежного вознаграждения. 
Я думаю, что очень здорово быть 
такой личностью, т.е. быть знание-
вым кочевником Общества 3.0!
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В своей книге «The Cubrix» Мар-
сель Ван Марвайк (van Marrewijk, 
2011) отмечает, что мы уже готовы 
к новой экономической модели и 
вместе с ней к новым социальной 
и политической моделям Обще-
ства 3.0. Такая экономическая мо-
дель называется «взаимозависи-
мой экономикой», и основывается 
она на системе таких ценностей, 
как солидарность, надежность 
и взаимность (взаимный 
обмен). Вообще-то это вполне 
логично с точки зрения развития 
общества. История показывает 
нам эволюцию разных экономи-
ческих систем. Каждая система 
была уместна и жизнеспособна 
в определенных обстоятельствах 
в определенный отрезок времени. 
Экономические системы сменяют 
друг друга в результате изменений 
в окружающей реальности. Иначе 
говоря, в какой-то момент време-
ни та или иная экономическая си-
стема перестает соответствовать 
реалиям и уступает место другому 
экономическому порядку.

Настоящая власть в условиях вза-
имозависимой экономики Обще-
ства 3.0 перейдет к потребителям 
(т.е. к гражданам). Как только это 
произойдет, они начнут само-
организовываться. Потребители 
захотят действовать: принимать 
участие в производственных про-
цессах наряду с производителями. 
Такой потребитель, или «просью-
мер» (см.: Toffler, 1980; Tapscott, 
1995) 7, захочет создавать продукт 
вместе с производителем това-
ра или услуги, обеспечивая тем 
самым его безупречное качество. 
Главными ценностями при этом 
будут прозрачность производ-
ственных процессов, надежность 
и подлинность продукта (невоз-
можность его фальсифициро-
вать). Эту прозрачность будет 
обеспечивать интернет, снабжая 
просьюмера всеми необходимыми 
знаниями о том, что продается, по 
какой цене и как ведет себя про-
изводитель с точки зрения соци-
альной ответственности и своей 
социальной роли. Просьюмеры 

7  От англ. «prosumer»: сочетание слов «professional consumer» или «producer and consumer». 
Обозначает потребителя, участвующего в процессе производства товаров для самого себя. Термин 
появился в книге «Третья волна» (1980) американского футуролога Элвина Тоффлера. – Примеч. науч. 
ред.
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смогут пользоваться услугами и 
продуктами любого производите-
ля из тех, кто будет представлен 
в их сетях. Просьюмер всегда хо-
чет иметь выбор. Здесь он сможет 
им воспользоваться и будет это 
делать. Таким образом, в интере-
сах Организации 3.0 искать воз-
можные варианты сотрудничества 
с просьюмерами для подключения 
их к процессу производства на 
самых ранних этапах, предостав-
ляя им возможность участвовать 
в планировании того, что будет 
производиться и как. Если хотите, 
можете называть это социальным 
бизнесом. Речь в данном случае 
идет даже не о самом продукте. 
Сегодня всё больше и больше про-
дуктов представляются как услуги. 
Многие люди хотят получить до-
ступ к чему-либо, но не хотят это 
покупать. Авторы книги «Что мое –
то твое» («What’s mine is yours») 
Рэйчел Ботсман и Ру Роджерс 
(Botsman & Rodgers, 2010) назы-
вают это явление совместным 
потреблением. Я предпочитаю 
называть его совместным просью-
меризмом.

СЕТЕВОЕ СОЗДАНИЕ 
ЦЕННОСТЕЙ
>>

Совместный просьюмеризм – это 
создание экономической ценно-
сти в условиях взаимозависимой 
экономики, когда автоматически 
происходит сдвиг от традици-
онной ценностной цепочки к 
ценностным сетям (Allee, 2008; 
Benkler, 2006).

В ценностной сети не существует 
никаких фиксированных связей 
между её участниками. В целом 
ценностная сеть представлена не-
сколькими основными её членами, 
включая потенциального клиента, 
«случайных сотрудников» (т.е. 
участников сетевой деятельности / 
коммуникации, появляющихся от 
случая к случаю) и других людей, 
вносящих свой вклад в общее 
дело эпизодически и / или при 
необходимости. Ключевые сотруд-
ники часто не знают всех осталь-
ных («случайных») участников. 
Источник информации тоже не 
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всегда ясен. Всё это больше всего 
напоминает «облачную» модель 
или то, что Джон Моравец в своих 
лекциях метафорически называет 
«тарелкой спагетти с фрикадель-
ками».

Подобные ценностные сети (я 
предпочитаю называть их соци-
ально-экономическими обра-
зованиями) чем-то напоминают 
структуры и механизмы, схожие 
с Аль-Каидой (van den Hoff, 2011). 
Командная работа – это прекрас-
но, но работа в ценностной сети 
вышла за пределы этой устарев-
шей философии. Различия про-
сматриваются в самом начале при 
формулировке целей. В тради-
ционных организациях, опираю-
щихся на командную работу, цели 
изначально формулируются четко, 
как и пути их достижения, вклю-
чая задачи и сферы персональной 
ответственности за их решение. 
Ценностная сеть характеризуется 
тем, что работа в ней основана на 
общих взглядах, а путь к результа-
ту выстраивается совместно всеми 
членами сети в зависимости от 

складывающегося контекста 
с опорой на коллективную от-
ветственность. В сотрудничестве 
с организацией или внутри нее 
лидеры сообщества регулируют 
процесс настолько, насколько это 
возможно, но их деятельность 
нельзя назвать управлением. 
Структура открыта: любой может 
сделать запрос о новой инфор-
мации или осуществить контакт 
с миром за пределами сети. То же 
относится и к знаниям, генериру-
емым данным сообществом. Если 
старое «командное мышление» 
настроено держать результа-
ты коллективной деятельности 
внутри системы, то созидательная 
работа ценностной сети поддер-
живается, прежде всего, открыты-
ми связями.

Следует признать, что в условиях 
открытости сети «потребителям» 
не всегда ясно, кто несет конеч-
ную ответственность за созда-
ние ценностей, а членам сети не 
всегда понятно, кто получит доход 
от совместной деятельности или 
как в этом случае будут оформле-
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ны авторские права на результат 
общей работы. По-хорошему, 
необходимы новые законы, кото-
рые должны регулировать произ-
водительную деятельность таких 
стихийно организованных сетей 
или групп. Лично я предлагаю 
рассматривать такие временные 
структуры на законодательном 
уровне как социально-экономиче-
ские образования. Внутри по-
добных сетевых образований всё 
должно быть организовано таким 
образом, чтобы все их члены, вклю-
чая конечного потребителя, были 
в курсе происходящего. В то время 
как обычные команды или отделы 
внутри организации предпочитают 
«огораживать» свои территории, 
выстраивая на них башни из слоно-
вой кости, ценностные сети имеют 
возможность подключаться друг 
к другу. Любой член ценностной 
сети может организовать свое уча-
стие в ней мгновенно и не сходя 
с места. Это увеличивает объемы 

регулярного информационного 
обмена между сетями. Стиранию 
границ способствует необычайная 
динамичность сетей и их способ-
ность к взаимопроникновению. 
Тем, кто наблюдает за работой 
в сети со стороны, очень сложно 
понять, кто именно ею занимается, 
поскольку нет конкретных команд 
и проектных групп. «Сотрудники» 
уже не трудятся в четырех стенах 
под одной крышей, в здании с 
вывеской и названием компании 
на ней. Места, в которых происхо-
дит создание ценностей, сложно 
идентифицировать. Я бы назвал 
эти места ячеистыми сетями (mesh 
networking)8. Ячеистую сеть можно 
описать как сетевую систему узлов, 
в которой каждый узел должен не 
только добывать и распростра-
нять свою часть информации, но 
и служить коммутатором для 
других узлов. Таким образом, узлы 
должны взаимодействовать для 
распространения данных в сети.

8  Беспроводные ячеистые сети – первый шаг в направлении экономически эффективных и дина-
мических сетей с высокой пропускной способностью. Ячеистые сети можно применить для решения 
широкого спектра задач в самых различных сферах жизнедеятельности современного общества. – 
Примеч. науч. ред.
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Организации Общества 3.0. пред-
ставляют собой инновационные 
сетевые структуры. Они эволю-
ционируют в направлении так 
называемых «компаний реального 
времени», т.е. сетевых компаний с 
постоянно связанными друг с дру-
гом стейкхолдерами и развиваю-
щимися между ними формальными 
и неформальными отношениями. 
Интернет и другие мобильные 
технологии используются здесь 
как основные инструменты соз-
дания ценностей и обеспечения 
эффективного сотрудничества. 
Стейкхолдеры сети убеждены, что 
мышление категориями «обосно-
ванность» и «добросовестность» 
помогает максимизировать меж-
сетевое взаимодействие. Органи-
зации, способные воплотить этот 
подход в жизнь, могут рассчиты-
вать на реальный успех, поскольку 
в процессе такой инновационной 
и креативной деятельности в ин-
тересах всех стейкхолдеров 
и сотрудничестве с ними рожда-
ются по-настоящему востребован-
ные и качественные продукты или 
услуги. 

Именно это я называю Организа-
цией 3.0: устойчивую организа-
ционную экосистему, в которой 
люди могут гордиться ценностями, 
созданными совместно всеми 
стейкхолдерами. Очевидно, что 
эта организация имеет «несколько 
иной дизайн», чем тот, к которо-
му мы привыкли. В её устройстве 
огромную роль играют наши с 
вами знаниевые кочевники. Стейк-
холдеры Организации 3.0 желают 
всё больше и больше непосред-
ственно участвовать в реализации 
товара или услуги. Это связано 
с «особым» потребительским 
опытом. Любой опыт, от случайно-
го участия в создании чего-либо 
до полноценного сотрудничества, 
усиливает ощущение того, что 
«это про тебя и для тебя». 

Последнее, в свою очередь, до-
бавляет дополнительную цен-
ность товару или услуге. Ведь это 
прекрасно, что конечная стои-
мость того или другого, представ-
ленная денежным эквивалентом 
или социальным капиталом, 
не является больше основным 
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критерием для ведения бизнеса, 
заключения контрактов или со-
трудничества с кем-либо. Для того 
чтобы обеспечить стейкхолдера 
ощущением уникальности товаров 
или услуг и созидать их вместе, 
организация должна выстроить 
с ним отношения и начать диалог. 
Чтобы выйти на определенную 
сеть стейкхолдеров, современной 
организации нужно разработать 
четкую стратегию работы с со-
циальными медиа. Прежде всего, 
нужно понимать, что вся коммуни-
кация должна происходить напря-
мую между стейкхолдером 
и сотрудником Организации 3.0, 
который отвечает за ту часть 
производства или реализации, в 
отношении которой возникли во-
просы, инициировавшие данную 
конкретную коммуникацию. Это 
требует гибкой и динамичной ор-
ганизации внутренних процессов, 
а также определенной автономии 
в осуществлении своих должност-
ных обязанностей представителя-
ми компании. Некоторые инно-
вационные компании позволяют 
стейкхолдерам взаимодействовать 
между собой даже без вмешатель-

ства своих сотрудников, представ-
ляющих службы веб-поддержки 
(например, британский оператор 
мобильной связи Giffgaff) или 
отделы продаж (голландский опе-
ратор бронирования коворкингов 
Seats2meet.com).

Посредством контактов людей 
друг с другом устанавливается 
постоянная связь между организа-
цией, её сотрудниками и другими 
стейкхолдерами. Этот социальный 
обмен информацией и знаниями 
ведет к сотрудничеству и рано 
или поздно превращается в со-
вместное ведение бизнеса 
в ценностных сетях.

Таким образом, самыми важны-
ми производителями ценностей 
в условиях взаимозависимой 
экономики становятся не боль-
шие компании, а малые и средние 
предприятия, организованные по 
принципу сетей. Помощь в делах 
им оказывает армия независимых 
знаниевых кочевников (Moravec, 
2008). В данном случае мы говорим 
о новой генерации людей, для 
которых виртуальная сетевая 
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коммуникация – обычное дело и 
которые для достижения общего 
блага готовы делиться буквально 
всем. Для всех перечисленных 
выше целей они используют 
интернет. Крах или даже исчез-
новение больших традиционных 
корпораций только усиливают эту 
тенденцию. 

Число знаниевых кочевников 
быстро растет. В 2002 г. только 
в США насчитывалось более 
33 млн «свободных агентов» (еще 
одно определение знаниевым ко-
чевникам). То есть, по сути, таковым 
являлся каждый четвертый амери-
канский работник (Pink, 2002).

В Нидерландах мы наблюдаем то 
же самое: в следующие 5 лет на 
пенсию уйдут около миллиона 
«традиционных» работников. Этот 
процесс начался в 2010 г. На смену 
им придет пока непонятное коли-
чество знаниевых кочевников. 
Мы предполагаем, что в 2020 г. 
их количество составит около 
2,5 млн, что будет равняться 
40% (!) всей рабочей силы. 

СОЗДАНИЕ 
НОВЫХ ЦЕННОСТЕЙ: 
ТРЕТЬЕ МЕСТО
>>

Если вы хотите занять свое место 
в кластерах новых ценностных 
сетей как компания, вставшая на 
путь в «светлое будущее» сетевых 
отношений, вы вынуждены будете 
работать в условиях минимальной 
стандартизации и неформальной 
корпоративной культуры, осно-
ванной на доверии и открытой 
коммуникации. Только в этом случае 

Организация 3.0 вынуждена 
сотрудничать со знаниевыми 
кочевниками, чтобы выжить, соз-
давая новые ценности, поскольку 
«обычные» сотрудники просто 
исчезают.
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В ходе последнего собрания команды Seats2meet.com я обратился 
к одной из наших «сотрудниц» со словами: «Луки, ты не 
могла бы принести флипчарт? Мне нужно вам кое-что 
нарисовать». Луки очень умная девушка. Вот как она сама 
себя представляет на своей странице в социальной сети: 
«Я получила диплом бакалавра по направлению "Liberal 
Arts & Science", специализация "Новые медиа". Будучи 
студенткой в университете утрехта, я занималась иссле-
дованиями новых медиа, компьютерных игр и цифровой 
культуры. Я разработала и запустила открытый ресурс 
с концепцией кросс-медиа». тем не менее, выслушав мою 
просьбу, Луки посмотрела на меня с непониманием и не-
уверенностью. тогда я её спросил: «ты же знаешь, что 
такое флипчарт?». её ответом было тихое «Нет».

Вуаля: вот тебе и «знаниевые кочевники» в качестве 
сотрудников! Они знают всё о кросс-медиа, социальных 
медиа, приложениях, просьюмеризме, краудсорсинге 
и контенте, генерируемом пользователями. ещё они знают 
о добавленной реальности, погружении, MOOC9 и т.п. 
Они постоянно в Интернете. Они не ставят автоматиче-
ски деньги и ценность в один ряд. Прозрачность и обмен 
знаниями у них в крови. Знаниевые кочевники ищут такую 
среду, в которой они могут работать и учиться одновре-
менно, выстраивая коммуникации, к которым они лично 
привыкли. Они стремятся к тому, чтобы их коммуникация 
была обучающей и способствовала их саморазвитию на 
протяжении всей жизни.

НО они не знают, что такое флипчарт! 

Знаниевые кочевники, фрилансеры, свободные 
агенты, частные предприниматели…
Знаниевые кочевники, фрилансеры, свободные 
агенты, частные предприниматели…

9  Имеются в виду массовые открытые онлайн-курсы (англ. Massive open online courses, MOOC).  – 
Примеч. науч. ред.

важное
пятно!
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вы сможете привлечь независи-
мых и предприимчивых сотруд-
ников и вместе с ними достигать 
успехов и в корпоративной по-
литике, и во внешней деятельно-
сти, превращаясь в динамичную, 
развивающуюся компанию. Мы 
не говорим здесь о «внешней» 
социальной активности. Мы гово-
рим об абсолютно новом взгляде 
на организацию внутренней 
деятельности компании, переос-
мыслении привычного порядка и 
поиске ответов на вопросы о том, 
как мотивировать сотрудников 
ценностной сети чувствовать, 
понимать и работать, используя 
все внутренние ресурсы во имя 
создания ценностей. Еще необ-
ходимо задуматься и о том, как 
своевременно обеспечивать всех 
стейкхолдеров необходимой ин-
формацией, позволяющей им не-
зависимо выполнять свою работу, 
показывая отличные результаты. 
Настало время пересмотреть 
стиль управления и найти тот, 
который будет контролировать 
и поддерживать организацию на 
требуемом уровне.

Создание ценностей по-новому 
стало возможным благодаря по-
явлению у людей новых спосо-
бов мобильности, знаний 
и энергии. Их деятельность 
происходит «внутри» социальных 
сетей, они объединены общими 
целями, для достижения которых 
совместно решают те или иные 
задачи. Кроме того, происходит 
и обмен знаниями, в результате 
чего рождаются новые ценности. 
В Обществе 3.0 мы будем сотруд-
ничать по-другому. Мы уже взаи-
модействуем в открытых органи-
зациях, устроенных по принципу 
социальных сетей, пребывающих 
в гармонии со своим окружением, 
что обеспечивает им устойчи-
вость и жизнеспособность. Люди 
создают свои профили и самоор-
ганизовываются в сети, выстраи-
вая коммуникацию с пирами на 
таких платформах, как Facebook 
и LinkedIn. Инструментами 
коммуникации для них являются 
блоги, твитты, Skype или Google+. 
Даже для своих физических встреч 
они используют специальное про-
граммное обеспечение. Конечно, 
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они общаются на разных языках, 
но Сеть все может для них пере-
вести. Люди могут объединяться 
в группы, органично развиваться 
и перерастать в более крупные 
сетевые сообщества. Компьюте-
ры и программное обеспечение 
обслуживают все эти процессы. 
Многие услуги в Сети бесплат-
ны, а контент и информация 
неисчерпаемы. Таким образом, 
доступность становится важнее 
обладания, и это превращается в 
основополагающий аспект Обще-
ства 3.0. Виртуальные социальные 
сети – клей, на котором держится 
создание ценностей по-новому. 

Для придания устойчивости опи-
санным процессам необходимо 
выстроить связь между старыми 
финансовыми бизнес-моделями 
и новыми социальными биз-
нес-моделями. Когда Организация 
3.0 сотрудничает со знаниевыми 
кочевниками, процесс создания 
ценностей происходит посред-
ством тех самых социально-эко-
номических образований, о кото-
рых говорилось выше. Это значит, 
что такие широко используемые 
социальные сети, как Facebook 

и LinkedIn, – это только отправные 
точки, в которых начинается со-
здание ценностей. Лишь когда ор-
ганизации поймут это, они смогут 
мыслить в категориях ценностных 
сетей вместо категорий традици-
онных производственно-сбыто-
вых связей.

Членам этих виртуальных сетей 
нужны виртуальные и физиче-
ские пространства, в которых они 
могут встречаться друг с другом 
и вместе работать. Прежнего 
офиса больше не существует. За 
ним уйдут и традиционные школа, 
библиотека и бизнес-центр. 

Нам нужны новые физические 
пространства в новых геогра-
фических локациях для встреч, 
работы, обмена информацией 
и всего остального. Происходит 
возрождение «третьего места» 
(Oldenburg, 1999). В своем еже-
годном общении компания Regus, 
специализирующаяся на созда-
нии адаптивных рабочих мест, 
назвала «третьи места» «по-
трясающей возможностью для 
развития бизнеса» (Regus, 2012).
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Мы в компании Seats2meet.com 
(S2M) пошли еще дальше, предло-
жив пространства для коворкинга, 
встреч и других видов взаимо-
действия знаниевых кочевников 
и организаций, на которых они 
работают. Мы создали «суперхаб» 
как сеть мест для всего этого.         
В этом «суперхабе», кроме посто-
янных мест, мы располагаем даже 
индивидуальными рабочими ме-
стами в сторонних организациях, 
которые не возражают принимать 
на своей территории «чужаков». 
Нашими пространствами пользу-
ются как постоянные клиенты, так 
и знаниевые кочевники, оплачи-
вающие эти рабочие места или 
офисы. Наше ценообразование 
основано на эффективной систе-
ме управления доходами.

Знаниевым кочевникам, резерви-
рующим места для работы, встреч 
и коммуникаций, мы предлагаем 
места для коворкинга, WiFi, напит-
ки и иногда даже бесплатную еду. 
Бесплатную с точки зрения тради-
ционной валютно-денежной си-
стемы. Это означает следующее: 
во время резервирования места 
для работы наш клиент сообщает 

системе о своей профессиональ-
ной сфере и специфике деятель-
ности. Таким образом, он заявляет 
о своем согласии вступить в сеть 
и о готовности к возможным кон-
сультациям или встречам с целью 
поделиться своими знаниями и 
опытом. Так посредством своего 
социального капитала знаниевый 
кочевник оплачивает оказывае-
мые ему услуги. Традиционно за 
аренду офисного пространства 
взимается оплата в евро. Мы же 
создали параллельную систему, 
которая сочетает в себе исполь-
зование традиционного и соци-
ального капиталов.

Кроме физических пространств, 
Seats2meet.com предоставля-
ет своим клиентам своего рода 
информационное сопровождение, 
обеспечиваемое знаниями, кото-
рыми обладают их «коллеги» – зна-
ниевые кочевники. Таким образом, 
коворкинг в локациях Seats2meet.
com становится даже более эф-
фективным, чем можно изначаль-
но предполагать. Клиенты могут 
извлечь для себя максимальную 
пользу и попробовать новый вари-
ант «случайного» сотрудничества.
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Происходит это следующим 
образом: каждому заинтере-
сованному лицу мы открываем 
доступ к платформе, которая 
является местом коммуникации 
профессионалов из разных сфер. 
Когда клиент резервирует место 
встречи через онлайн-систему 
S2M, для него автоматически соз-
дается виртуальное место встре-
чи, привязанное к группе людей, 
которые придут на эту встречу 
или иное мероприятие, ради 
которого бронируется место. Эта 
услуга предоставляется совмест-
но с компанией Meetin.gs. Вир-
туальные площадки для встречи 
используются для того, чтобы 
участники мероприятий знако-
мились заранее и продолжали 
коммуникацию после реальной 
встречи.

Такое программное обеспечение 
предоставляет нашим клиентам 
возможность взаимодействовать 
в режиме реального времени при 
работе с социально-экономиче-
скими структурами Общества 3.0. 
Размывая границы между физи-
ческими и виртуальными товара-

ми, услугами и логистическими 
аспектами, мы создали нечто, 
названное Джозефом Пайном и 
Кимом Корном (Pine & Korn, 2011) 
«бесконечной возможностью», 
или «третьим пространством»: 
«Цифровая сфера, находящаяся на 
пересечении цифровых техноло-
гий и инновационных продуктов, 
притягивает компании, стремящи-
еся создать новую ценность для 
потребителя через поиск новых 
возможностей в самой ценно-
сти… Но пока что самая большая 
ценность находится в инновациях, 
которые создают “третьи про-
странства”, совмещающие в себе 
виртуальное и реальное». 

«Третье место» превратилось 
в «третье пространство», кото-
рое обеспечило Seats2meet.com 
возможностью предлагать своим 
клиентам уникальный индиви-
дуальный продукт с элементом 
«случайного» обучения. «Опыт» 
в пространствах Seats2meet.com 
становится «трансформацией», 
в соответствии с теорией про-
грессии экономической ценно-
сти Джозефа Пайна и Джеймса 
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Гилмора (Pine & Gilmore, 2011), 
согласно которой именно транс-
формации являются новой движу-
щей силой, пришедшей на смену 
традиционному «опыту».

Как организация мы многое 
получаем взамен: наши стейкхол-
деры настолько довольны нашими 
услугами, что с удовольствием 
позиционируют Seats2meet.com 
как своего «свободного агента». 
Они создают информационное 
поле в Сети (раньше мы назвали 
бы это пиаром), дают советы и 
отзывы, делятся опытом и своим 
временем (раньше мы назвали бы 
это маркетингом). Они активно 
продвигают нас среди других ко-
чевников-номадов, а также среди 
государственных и коммерческих 
организаций (раньше мы назвали 
бы это продажами). Когда бы им ни 
понадобилось «выйти в реальный 
мир по делам», они резервируют 
место через Seats2meet.com, не 
спрашивая о скидках, так как за 
свои деньги они получат макси-
мум услуг. Поэтому в нашей ком-
пании у нас больше нет отделов 
PR, продаж или маркетинга. Как 

вы думаете, отражается ли это на 
наших административных издерж-
ках? Все эти виды деятельности 
осуществляет для нас растущая 
армия наших «фанатов». 

Мы делимся нашей системой 
организации бизнеса и программ-
ным обеспечением с потенциаль-
ными партнерами по всему миру 
через специальную программу 
Myownseats2meet.com. Только 
в Нидерландах, где мы два года 
назад имели всего одно место 
расположения, теперь мы имеем 
50 подобных мест. Такой же рост 
наблюдается в международном 
масштабе.

Будучи пионером в мире Обще-
ства 3.0, я сам могу подтвердить: 
работа в Организации 3.0, сотруд-
ничающей со знаниевыми кочев-
никами, – это не только необходи-
мость, но и выгода, вдохновение 
и сплошное удовольствие!
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Какими бы значительными ни 
были последствия появления 
Общества Знаниевых Кочевников 
для социальной жизни и эконо-
мики, его влияние на политиче-
скую сторону жизни людей будет 
еще значительнее. С этой точки 
зрения было бы большим заблу-
ждением считать, что все амери-
канцы или, скажем, китайцы могут 
одинаково легко стать членами 
Общества Знаниевых Кочевников.
Те, у кого не развиты навыки зна-
ниевого кочевника,  всегда будут 
стоять в стороне от тех, у кого они 
есть. Для предотвращения даль-
нейшего, еще более глубокого 
разделения на первых и вторых 
демократически настроенные 
нации и правительства должны 
предпринять все усилия для обе-
спечения возможности получать 
информацию и налаживать ком-
муникацию тех, кто не обладает 
необходимыми навыками для 
самостоятельного перехода 
в Общество Знаниевых Кочевни-
ков. Особенно это касается ма-
лоимущей городской молодежи, 
лишенной возможности доступа 

к компьютерным технологиям 
и образовательным инструментам.
Для перехода от аграрного к ин-
дустриальному обществу в начале 
XIX в. потребовалось несколько 
десятилетий. Молодежь из не-
больших городов массово мигри-
ровала в более крупные города 
в поисках рабочих мест, появив-
шихся благодаря индустриализа-
ции.  Научиться новым навыкам, 
связанным с переходом на массо-
вое производство, понадобилось 
и ремесленникам средней руки. 
Многие в этом не преуспели и 
стали жертвами индустриализа-
ции. Новая экономика изменила 
структуру американского обще-
ства и его финансовую систему. 
Изменила она и систему полити-
ческую. Волна гражданского про-
теста и противостояния заставила 
профсоюзы заняться вопросами 
финансовых и социальных гаран-
тий для работников промышлен-
ных предприятий и сервисных 
компаний. Те же профсоюзы стали 
могучей движущей силой демо-
кратической партии во времена 
Рузвельта. 

Послесловие
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Так же, как конвейер стал симво-
лом индустриальной эпохи, ком-
пьютер и другие связанные с ним 
технологии должны стать симво-
лом коммуникативной и информа-
ционной эпохи. Первые собирали 
вокруг себя квалифицированных 
и низкоквалифицированных 
рабочих. Вторые создают вирту-
альные сети из тех, кто владеет 
этими волшебными технологиями 
и имеет навыки для их «укро-
щения». Подобные технологии 
стирают государственные границы 
и превращаются в явление транс-
национальное. Сегодня юристы 
из Денвера и Колорадо имеют 
больше общего со своими колле-
гами из Лондона и Токио, нежели 
с людьми из своего региона, но 
не являющимися знаниевыми 
кочевниками. То же самое касается 
педагогов, бизнесменов, поли-
тиков и представителей других 
профессий.

Последствия всего этого для по-
литических структур невероятны. 
Политические решения принима-
ются на основании общественных 
интересов. Развитие транснацио-
нальных сетей знаниевых кочев-

ников приведет к тому, что их об-
щие интересы и проблемы станут 
влиять на политические решения 
международного и локального ха-
рактера. Члены таких транснацио-
нальных сетей будут настаивать на 
появлении общей экономической 
политики в торговле, финансах, 
налогообложении, распределе-
нии ресурсов, географической 
мобильности, информационном 
доступе и других сферах. Что 
хорошо для моей сети знаниевых 
кочевников в Риме, Дубае, Шан-
хае, Москве и Копенгагене, то 
хорошо и для меня. 

Но вопрос «Что делать с теми, кто 
еще не стал членом Общества Зна-
ниевых Кочевников или не имеет 
возможности им стать?» остается 
актуальным. То, что произошло со 
значительной частью населения, 
«потерявшейся» в новых экономи-
ческих и социальных условиях при 
переходе от аграрного к инду-
стриальному обществу, не должно 
произойти в процессе нашего 
перехода от индустриального 
к информационному и коммуни-
кативному Обществу Знаниевых 
Кочевников в XXI в.



Послесловие321

Нужно обратить пристальное 
внимание на предотвращение 
дальнейшего разделения обществ 
в развитых, развивающихся и 
неразвитых странах. Соединенные 
Штаты столкнулись с проблемой 
разрастающихся городов в 60–70-х гг. 
прошлого века. Лондон и дру-
гие города оказались в такой же 
ситуации сравнительно недавно. 
«Арабская весна» в Северной 
Африке и события на Ближнем 
Востоке отчасти обусловлены 
усиливающимся разделением 
и увеличивающейся пропастью 
между теми, у кого что-то есть, и 
теми, кто не имеет ничего; между 
элитой и безработной молодежью. 
Политическая нестабильность 
появляется там, где есть неуве-
ренность, вызванная отсутствием 
доступа к возможностям из-за 
классовой принадлежности. 

С политической точки зрения чле-
ны Общества Знаниевых Кочевни-
ков должны быть заинтересованы 
в его максимально возможном 
расширении. В их интересах 
требовать таких политических ре-
шений, которые бы «открыли все 
двери и окна» для людей «извне». 

Что может быть более полезным 
для старшеклассника из гетто, чем 
получить в свое распоряжение 
недорогой компьютер и возмож-
ность провести семестр в ближнем 
зарубежье для знакомства с новой 
для себя культурой? Этим должны 
озаботиться и государственные 
чиновники, и представители капи-
талистических структур. И особен-
но те из них, кто рассчитывает на 
стабильность в обществе в XXI в.

Устанавливающееся Общество 
Знаниевых Кочевников нуждается 
в законах, которые будут регули-
ровать обучение компьютерным 
технологиям и навыкам, изменяя 
значительную часть традицион-
ного образования; переучивая 
самих преподавателей; меняя 
отношение и школы, и семьи
к успехам детей; переводя акцент 
на навыки в сферах математики и 
точных наук и повышая при этом 
общенациональный уровень ком-
петентности в целом. Во всем этом 
Соединенным Штатам ещё есть 
куда расти.
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Последствия появления Общества 
Знаниевых Кочевников будут оче-
видны и для сферы национальной 
и международной безопасности. 
Вестфальская система между-
народных отношений, принятая 
после 1647 г. , основывается на до-
говоре между государством и на-
цией: государство (правительство) 
защищает нацию (людей) взамен 
на их лояльность по отношению 
к себе. После этого все войны 
происходили в формате более-
менее организованных битв на 
полях сражений между предста-
вителями национальных армий. 
Этот договор рухнул в 2001 г. , 
когда самое могущественное го-
сударство в мировой истории не 
смогло защитить своих граждан 
от конфликта нового типа. 

В XXI в. человечество столкнулось 
с новыми реалиями: войнами, 
изменением климата, пандемия-
ми, массовой миграцией, ростом 
количества оружия массового 
поражения, терроризмом, ростом 
национализма, фундаментализмом 
и другими ужасами, которые, каза-

лось бы, могли быть характерны для 
века XI, а вовсе не для XXI. Все эти 
проблемы имеют кое-что общее: 
их невозможно решить с позиции 
военной силы и в их появлении 
нельзя обвинить одну конкретную 
нацию, например США.

Появление Общества Знаниевых 
Кочевников совпало с наступле-
нием нового, революционного 
по своей сути века. Глобализация 
и информатизация подорвали 
государственную суверенность, 
что, в свою очередь, привело 
к переходу от прямых военных 
действий в случае конфликта 
к нерегулярным и неожиданным 
проявлениям вражды. Поэтому 
граждане Общества Знаниевых 
Кочевников должны формиро-
вать новую концепцию безо-
пасности для этой новой эпохи, 
которая скорее разрушит стены, 
нежели возведет новые. 

Такая концепция безопасности 
обязательно будет междуна-
родной, разносторонней (т.е. не 
только военной) и основанной на 
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большем сотрудничестве. Служ-
бы здравоохранения всех стран 
должны создать общемировую 
сеть для обеспечения гарантии 
успешной борьбы с пандемиями 
до того, как они станут некон-
тролируемыми. Международное 
агентство по атомной энергии 
должно получить значительно 
большие полномочия для аудита 
производства оружия массово-
го поражения.  Более развитые 
страны должны способствовать 
изменениям в государственных 
системах отстающих наций с 
целью предотвращения разви-
тия этнических и национальных 
конфликтов. Необходимо срочно 
решать и вопрос климата, создав 
соответствующую международную 
структуру. 

На всех, кто является частью 
Общества Знаниевых Кочевни-
ков, возлагается ответственность, 
которую они должны разделить и 
серьезно нести, используя име-
ющиеся в их арсенале навыки и 
компетенции для решения про-
блем безопасности нового уровня.

Ключом к успеху в решении этих 
проблем может стать изменение 
отношения к кризису, которого 
граждане Общества Знаниевых 
Кочевников должны не избегать, 
а приветствовать, воспринимая 
его как возможность сотрудничать 
на международном уровне, созда-
вать сети и бороться с угрозами, 
принимая превентивные меры. 

Если же Общество Знаниевых 
Кочевников будет поддерживать 
создание преимущественно 
международных «элитных» се-
тей, это только увеличит про-
пасть между теми, кто «свой», 
и теми, кто «чужой». Если они 
не примут во внимание переме-
ны, произошедшие со времени 
падения Вестфальской системы, 
то не принесут никакой пользы 
человечеству, если не сказать 
большего.
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Если же счастливчики, допущен-
ные в «святая святых» нового 
порядка, будут расширять границы 
Общества настолько, насколько 
это возможно; гостеприимно 
«распахнут двери и окна» знаний 
перед молодежью, особенно не 
обладающей возможностями са-
мостоятельно стать полноправны-
ми членами Общества Знаниевых 
Кочевников, и будут использовать 
знаниевые сети для разрушения 
устаревших барьеров  племени, 
клана и элиты, то светлое будущее 
для человечества станет возмож-
ным. Таким образом, развивающе-
еся Общество Знаниевых Кочев-
ников обеспечивает нас не только 
невероятными возможностями, но 
и ещё большей ответственностью.

Гэри Харт
Китредж, Колорадо
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Биографии авторов

Джон У. Моравец – футурист 

в сфере образования, один 

из инициаторов проекта 

«Невидимое обучение» 

и редактор электронной плат-

формы «Сценарии образова-

ния будущего» («Education 

Futures», ISSN 1940-0934, 
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com). Исследования Джона 

Моравеца сосредоточены на 
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инновационного общества 
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в сфере развития челове-

ческих знаний, а также на 
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знаний. Таким образом, автор 
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ющемуся и противоречивому 

будущему. Доктор Моравец 

изучает устанавливающую-

ся «парадигму знаниевого 

номадизма» и новые подходы 

к лидерству и требованиям, 

выдвигаемым к развитию 

Тиу Бессиленк – основатель 

«Образовательной лаборато-

рии» и идеолог социальных 

изменений. Бессиленк явля-

ется инноватором в сфере 

образования, исследователем, 

философом и социальным 

предпринимателем. В фокусе 

его преподавательской 

деятельности находятся 

социальное предпринима-

тельство, экспериментальное 

исследование, системные 

человеческого капитала. Автор 

проводит свои исследования 

по всему свету, принимая 

активное участие в проектах, 

реализуемых в США, Латинской 

Америке и Европе. Он является 

не только редактором книги 

«Общество Знаниевых Кочев-

ников», но и соавтором книги 

«Невидимое обучение» (2011, 

University of Barcelona Press). 

Twitter: @moravec 
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Эдвин де Брей – советник по 

сохранению жизнеспособно-

сти организаций, помогаю-

щий компаниям выживать 

в условиях постиерархическо-

го сетевого общества. Вместе 

с Бьянкой Стокман и Центром 

лидерства и предприни-

мательства (Leadership & 

Entrepreneurship Centre De 

инновации и обучение лидер-

ству в Университете Амстерда-

ма и Утрехтском университете. 

Он защитил междисциплинар-

ную докторскую диссертацию 

на тему управления лидер-

ством в открытом обществе 

под руководством профес-

соров Ричарда Сеннетта и 

Нейла Уокера в Европейском 

университетском институте 

(European University Institute) 

и Лондонской школе экономи-

ки и политических наук (LSE). 

Тиу Бессиленк изучал театр 

во Флоренции; искусство 

в Утрехтском университетском 

колледже; юриспруденцию, 

культуру и менеджмент 

в Утрехтском университете; 

политическую философию 

в Болонском университете, 

а также получил степень 

магистра философии и урба-

нистики в Лондонской школе 

экономики (London School of 

Economics). Доктор Бессиленк 

служил политическим 

и стратегическим советником 

при мэре и заместителях 

мэра в Дордрехте; советни-

ком британских министров 

Билла Раммелла и Гордона 

Брауна при «Фабианском 

обществе»; работал коучем; 

был членом Департамента 

юриспруденции в Утрехтском 

университете; членом совета 

Голландского студенческого 

общества; членом редакци-

онного совета электронного 

журнала «Scienceguide»; 

работал в Голландском 

институте организационного 

развития и лидерства. На 

момент создания этой книги 

автор служил в комитете по 

аудиту Инновационного фонда 

«Sirius», занимающегося 

поддержкой развития центров 

превосходства в голландских 

университетах. 

Twitter: @besselink 

Baak) он является одним 

из основателей гибридного 

проекта «Entrepreneurial 

Organizations». Эдвин де 

Брей – один из создателей 

голландской De Koers, школы, 

организованной по типу 

Школы Сэдбэри. Эта школа 

основана на демократических 

принципах, которые помогают 

молодым людям подготовить-

ся к жизни в мире знаниевых 

кочевников. Автор посвятил 

свою жизнь преобразованию 

школ и организаций 

в площадки для развития 

и использования человеческо-

го потенциала. Он регулярно 

проводит мастер-классы 

и руководит проектами для 

компаний-клиентов. Де Брей 

стал одним из основателей 

компании Groei-Coöperatie 

и получает истинное удоволь-

ствие от создания компаний, 

учредителями которых явля-

ются сами работники. 

Twitter: @edwin3punt0
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Кристобаль Кобо – исследова-

тель Оксфордского института 

интернета в Университете 

Оксфорда. Он координирует 

исследования в сфере инно-
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интернета (EU-FP7). Кобо 
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(British Council of Economic 

and Social Research (ESRC) 
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сфере коммуникаций от Ав-
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соавтором книги «Невидимое 
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в Европе, США и Латинской 

Америке. С университетским 

блогом этого автора можно 

познакомиться на 

blogs.oii.ox.ac.uk/cobo, 

а с блогом e-rgonomic

 (на испанском яз.) – на 

ergonomic.wordpress.com. 

Twitter: @cristobalcobo

Гэри Харт активно работает 

в сферах юриспруденции 

и бизнеса. Он выступает 
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Колорадо в Сенате США 
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 и 1988 гг. был кандидатом 

в президенты от своей партии. 
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профессором в Университете 
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членом Центра стратегических 

и международных исследова-
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нальной безопасности в XXI в., 

которая представляла самую 
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Кристель Харткамп-Бэккер 

является сооснователем шко-
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Twitter: @chartkamp

Рональд ван ден Хофф – 

один из учредителей CDEF 

Holding BV, занимающийся 

работой с компаниями в 
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социальных медиа. CDEF 

занимается инновационными, 

прорывными инициативами. 

В частности, такими, как 

центры для коворкинга 

и встреч Seats 2meet.com, 
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ден Хофф – автор книги 

«Society30» (2011). 

Twitter: @rvandenhof
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#ClavEd – проекта в Twitter для 

франкоговорящих специали-

стов в области образования. 

В 2006 г. Рено была признана 

изданием «L’Actualité» самым 

перспективным молодым 

специалистом в образовании 

в Квебеке. Сравнительно 

недавно Фонд мэра Монреаля 

избрал её членом совета за 

работу над проектом «E-180». 

Кристин часто приглашают 

поделиться опытом выстра-

ивания системы обучения по 

принципу «равный – равному» 

на публичных мероприятиях, 

таких как #140edu, SXSW 

Interactive и Ignite. 

Twitter: @christinerenaud

Питер Спиндер родился во 

Фрисленде (Нидерланды) 

в семье предпринимателя. 

Несмотря на то, что однажды 

он был отчислен из средней 

школы, Питер получил степень 

бакалавра в сфере марке-

тинга. Он основал несколько 

компаний, в том числе Ofce 

Dump и The Marketing Factory. 

С 1998 г. автор работал 

в Амстердамском универси-

тете прикладных наук, читая 

лекции по дисциплинам 

в области электронной 

коммерции, креативного 

менеджмента, инноваций, 

лидерства и предпринима-

тельства. Кроме того, он стал 

членом команды Knowmadic 

Learning Lab. Питер – один из 

основателей бизнес-школы 

KaosPilots Netherlands в Рот-

тердаме и Knowmads-Business 

School в Амстердаме. 

Twitter: @pieterspinder

Кристин Рено – социальный 

предприниматель из Монреа-

ля, специализируется 

в сферах самообразования 

и образования в сообществах 

пиров. Будучи генеральным 

директором «E-180», она 

отвечает за образовательное 

направление, партнерство 

и создание сообщества в 

проекте. До создания этой 

компании она защитила 

магистерскую диссертацию по 

педагогике, будучи стипенди-

атом программы Франклина 

Нокса в Гарвардской маги-

стратуре. Темой диссертации 

стали неформальное обучение 

и альтернативные подходы

к обучению. В 2008 г. Кристин 

работала в качестве под-

каст-продюсера для компании 

Learning Matters в Нью-Йорке. 

Она является консультан-

том в сфере социальных 

медиа для ряда социальных 

проектов и основателем 
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Бьянка Стокман специ-

ализировалась в сферах 

организационной психологии 

и человеческих ресурсов; 

изучала вокал в Утрехтской 

консерватории. Она начала 

свою карьеру как HR-специ-

алист в организациях с 

традиционной структурой, 

в которых от сотрудников 

требовались только узко-

профессиональные навыки. 

Позднее она проработала 9 

лет в De Baak Management 

Center, превратившемся затем 

в Голландский институт про-

фессиональной подготовки. 

Основанный на гуманистиче-

ских традициях, этот институт 

держит в фокусе своего вни-

мания личность, эффективное 

взаимодействие людей внутри 

организации и в обществе. 

Именно здесь Бьянка ощутила 

на себе, что значит, когда все 

твои таланты принимаются 

во внимание и используются 

Мартине Эйзенга – специ-

алист по графическому и 

информационному дизай-

ну. Ее креативная работа 

представлена в оформлении 

таких социальных инноваци-

онных платформ, как PICNIC 

Festival, Project Dreamschool 

и Operation Education. 

Профессиональное кредо 

Мартине – «Дизайн не должен 

просто "оживлять" объект, 

делать его заметным среди 

прочих. Дизайн – результат 

глубокого анализа пробле-

мы, попытка ее решения и 

превращение реальности 

в источник удовольствия». 

www.diezijnvaardig.nl

Смен Веенстра (Енкелинг) – 

художник из Амстердама, 

начинавший свой професси-

ональный путь с граффити и 

графического дизайна. Его 

работа в основном связана с 

иллюстрированием, типогра-

фикой и портретным искус-

ством. Иногда он совмещает 

все три направления. 

Twitter: @enkeling

на благо организации. Такая 

среда позволила автору при-

нимать решения, очерчивать 

границы ответственности и 

управлять персональным 

ростом. В 2011 г. Бьянка запу-

стила свой собственный биз-

нес-проект «Messing & Groef», 

став тренером и коучем в 

сфере развития лидерских 

качеств и личностного роста. 

Её внимание сосредоточено 

на биологических основаниях 

человеческого поведения. 

Twitter: @messingengroef
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Глоссарий

Термины и ключевые идеи 
(концепции), используемые 
в этой книге

«Ускорение отдачи вложений». В 1999 г. 

Рэй Курцвейль предложил «Закон ускоре-

ния отдачи вложений» (Law of Accelerating 

Returns): «Одновременно с экспоненциально 

развивающимися технологиями, экспоненци-

ально ускоряется время (то есть временные 

интервалы между значимыми событиями 

сокращаются)» (Kurzweil, 1999, p. 30). Развитие 

технологий (например, в сфере сельского хо-

зяйства, индустриализации) можно представить 

в виде S-образных кривых. С течением времени 

скорость развития технологий увеличивается, 

технологические новинки появляются одновре-

менно и в больших количествах. Если соединить 

вместе все S-образные кривые и представить 

их в единой последовательности, появляется 

J-образная кривая, иллюстрирующая экспонен-

циальную скорость технологических изменений. 

«Закон ускорения отдачи вложений» сформули-

рован на основании Закона Мура (о количестве 

транзисторов, размещаемых на кристалле 

интегральной схемы), представленного автором 

в 1965 г.

Со-конструктивизм. Преимущество горизон-

тальных отношений, в которых все участники 

образовательной ситуации выступают и учите-

лями, и учениками. Это позволяет переосмыс-

лить феномен знания в любой социально-эконо-

мической формации (Hakken, 2003, р. 306).

Инновация. Инновация представляет собой вы-

годное применение креативности при решении 

новой задачи или в ситуации, когда необходимо 

новое решение уже существующей проблемы. 

Инновационная экономика / Инновационное 

общество. Деятельность в инновационном 

обществе организована вокруг инновационного 

применения знаний, в отличие от форм органи-

зации деятельности в аграрном, индустриаль-

ном и информационном типах общества. 

Инно-революция (Innovution). Прорывные ин-

новации (совокупность прорывных инноваций).

Междисциплинарность. Принцип исследо-

вания или деятельности, предполагающий 

вовлечение в них представителей двух и более 

дисциплин.

Знания. Усвоенная совокупность скрытых 

(неформализованных) и сформулированных 

(четко обозначенных) личных интерпретаций 

полученной информации, которые могут быть 

представлены в виде профессиональных ком-

петенций и навыков.

Знаниевая экономика / Знаниевое общество. 

Впервые определение знаниевой экономики 

дал Питер Друкер в 1969 г. при описании влия-

ния, которое будут оказывать технологические 

изменения (достижения) на экономику 

и общество. В 1993 г. Друкер описал социальное 

влияние знаниевой экономики на индивидов 

в знаниевом обществе: «В знаниевом обществе, 

навстречу которому мы движемся, всё вращает-

ся вокруг индивида. Знания, в отличие от денег, 

не обезличены. Знания не находятся в книгах, 

банках данных или компьютерных програм-

мах. Последние содержат лишь информацию. 

Знания всегда «встроены» в человека: он их 

носитель, генератор, интерпретатор. Человек 

совершенствует знания, применяет их, получает 

и передает другому. Переход к знаниевому 

обществу, таким образом, ставит человека во 

главу угла» (Drucker, 1969, p. 210).
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Общество Знаниевых Кочевников (Knowmad 

Society, по Моравецу). Зарождающаяся в насто-

ящее время протопарадигма, обусловленная: 

1) ускорением технологических и социальных 

изменений; 2) продолжающейся глобализацией 

и «горизонтализацией» знаний и отношений 

и 3) инновационно-ориентированным обще-

ством, основанным на знаниях.

Знаниевые кочевники / номады (knowmads, 

по Моравецу). Работники, обладающие креа-

тивностью, воображением и инновационностью 

мышления, ведущие кочевничий (номадиче-

ский) стиль жизни, который предполагает воз-

можность работать практически с кем угодно, 

когда угодно и где угодно. Их индивидуальные, 

персональные знания обеспечивают преимуще-

ство перед другими работниками.

Leapfrog (англ. – перескакивать). «Переска-

кивать» через препятствия, т.е. преодолевать 

их для достижения цели. Это значит опережать 

конкурентов или выходить за рамки существую-

щего, используя инновационные средства, эко-

номящие временные и финансовые ресурсы. 

Такие действия выявляет лидерство, поддержи-

ваемое видением перспективы и способностью 

выйти за рамки существующих возможностей.

Умственное обеспечение (англ. Mindware). 

Технологии, поддерживающие воображение, 

креативность и способности к инновациям.

Общество 1.0. Аграрный и индустриальный 

типы обществ, существование которых относит-

ся к XVIII – концу XX в.

Общество 2.0. Общество, основанное на зна-

ниях, в котором основной ценностью является 

способность создавать персонально конструи-

руемые смыслы, что противоречит абсолютной 

объективности индустриальной информацион-

ной модели Общества 1.0.

Общество 3.0 (вариант Моравеца). См.: «Обще-

ство Знаниевых Кочевников». 

Общество 3.0 (вариант ван ден Хоффа). 

Надвигающаяся новая эра, характеристиками 

которой являются интеллектуальность, простота 

и устойчивость.

Технологическая сингулярность. «С этого мо-

мента социально-экономические и технологиче-

ские изменения будут происходить так быстро, 

что стороннему наблюдателю невозможно будет 

предугадать (разглядеть), какие это изменения 

и как они будут происходить далее. Человече-

ское воображение может нарисовать картину 

того, каким может быть горизонт, на котором 

мы встретимся с сингулярностью. Но по причине 

экспоненциального роста скорости изменений 

всё, что находится за этим горизонтом, для нас 

непредсказуемо. Иными словами, технологиче-

ская сингулярность – это граница человеческого 

воображения» (Moravec, 2007).

Технологии. Инструменты, знания и навыки, 

применяемые для наращивания (усиления) 

возможностей человека и человеческих систем.

Третье место. Место, сочетающее в себе 

характеристики реальности и виртуальности. 

Представлено в «Pine & Korn» (2011 г.).

Трансдисциплинарность. Принцип иссле-

дования или деятельности, предполагающий 

вовлечение в них представителей различных 

дисциплин и появление в результате этого 

новой дисциплины.
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Приложение
Мастер-классы, предлагаемые 
в Knowmads бизнес-школе 
(Knowmads-Business School)

В этом приложении мы представляем примеры мастер-классов 

в Knowmads бизнес-школе в Амстердаме. Мы разделили их на 

6 категорий: 1) предпринимательство и новый бизнес; 2) лидер-

ство; 3) язык тела; 4) социальные инновации и социально-эко-

логическая ответственность; 5) проектирование и технологиче-

ское проектирование; 6) маркетинг и креативность.

Примечание. Для того, чтобы читателю было удобно работать 

с информацией по мастер-классам в Сети и поисковых систе-

мах, содержание занятий представлено на английском языке. 
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Благодарности

Мы хотим выразить признание всем людям 

и организациям, вдохновившим нас, предоста-

вившим помощь, распространявшим наши идеи 

и вовремя задававшим сложные вопросы. 

В частности, мы благодарим Игнаца Андерсона,  

Теему Арина, Эда Баана, Томаша Бироша, Клэр 

Бунстру, Тона Ван Дер Борга, Грега Брадена, 

Мартина Кейди, Галу Чару Вайлер, Гвидо Крол-

лу, Ханса Эрдманна, Майкла Фабьяна, Алекса 

Фолка, Даниела Гринберга, Филиппа Грейера, 

Артура Харкинса, Питера Харткампа, Джорда 

Хильстру, Мишель Холидей, Пекку Иханай-

нена, Еву Янебову, Джозефа Яворски, Луиса 

Йозефсона, De Kampanje Sudbury School, Марсе-

ля Кампмана, 1-ю и 2-ю команды KaosPilots 

Netherlands, 1–6-й выпуски Knowmads-Business 

School, De Koers Sudbury School, Флорис Кот, 

Питера Линде, Жаклин Линдемулдер, Мелани 

Меркьюри, Джона Д. Моравеца и Сьюзен 

Моравец, Себастьена Пакета, Тси-ла Пиран, Яну 

Прочацкову, Салиму Пунджани, Ким Ван Рийт, 

Мартина Родригеса, Мимси Садофски, Николая 

Сальстроема, Меира Шалева, Рути Шалеву, 

Александра Спаета, Йелте Шпиндера, Сельму 

Штеенхуйзен, Винсента Ван Дер Веена, Кариан-

ну Вермаак, Анну Вернер, Хермана Вийфельса, 

Нильса Виллемса, Гуса Винка и Пауля Зенке. 

Особая благодарность Яапу Бийлу, акционеру 

WDM, за смелость в процессе перехода в новую 

парадигму 3.0, а также Фокке Вийнстру из Finex 

за разделенные с нами мудрость и опыт. 

Мы хотим сказать спасибо Seats2Meet.com 

за вклад в разработку приложения Knowmad 

Society для iOS, а также за их поддержку 

при подготовке книги «Общество Знаниевых 

Кочевников» в Утрехте в декабре 2012 г. Особая 

благодарность Мариэлле Сийгерс, Рональду ван 

ден Хоффу, Винсенту Ариенсу, Раулю Вийнбергу 

и Нэнси Мейер за их поддержку. 

Подготовка главы Кристобаля Кобо поддер-

живалась проектом Knetworks (Knowledge 

Dissemination Network for the Atlantic Area) при 

содействии Oxford Internet Institute. 

Печатная версия книги не была бы такой заме-

чательной без потрясающего дизайна Мартина 

Эйзенга и Симена Веенстры. 
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Послесловие 
научного редактора 
перевода

У каждой переводной книги своя история 

появления в иноязычной среде. История этого 

перевода началась в конце 2015 г. в процессе 

подготовки к очередной Международной 

трансдисциплинарной научно-практической 

WEB-конференции «Connect-Universum-2016» 

(http://connect-universum.com) в Наци-

ональном исследовательском Томском 

государственном университете (ТГУ). На этот 

раз темой конференции стало «Цифровое 

кочевничество как глобальный и сибирский 

тренд». Естественно, что организаторы этого 

серьезного мероприятия (кафедра социаль-

ных коммуникаций и лаборатория гуманитар-

ных новомедийных технологий ТГУ) задолго 

до него стали бороздить интернет в поисках 

международных экспертов по цифровому 

кочевничеству (digital nomadism) с целью 

приглашения их на конференцию в качестве 

спикеров. 

Так произошло первое, тогда ещё заочное, 

знакомство с Джоном Моравецем (John W. 

Moravec) – доктором философии Университета 

Миннесоты (Миннеаполис, США), исследова-

телем-футурологом сферы труда и образо-

вания, создателем концепции «ноумада», 

или «знаниевого кочевника» (knowmad), 

международным бизнес-консультантом по 

развитию человеческого капитала и основа-

телем Центра Education Futures LLC (https://

educationfutures.com). 

Этот Центр является международным,

 а точнее, глобальным сетевым сообществом 

экспертов, занимающихся исследованиями 

в области образования и сотрудничающих  

со школами и университетами разных стран 

с целью разработки инновационных решений 

проблем, стоящих сегодня перед образовани-

ем, а также сценариев развития его будущего 

и будущего человеческого потенциала 

в целом. Сами себя члены этого сообщества 

называют «большими мечтателями» 

и «агентами социальных изменений». Жизнь 

показывает, что на самом деле большим 

мечтателям редко удаётся стать реальными 

агентами каких-либо серьезных изменений, 

но в данном случае всё сошлось: все эти люди 

не только пишут «мечтательные» блоги, но 

и успешно реализуют свои мечты на практи-

ке: создают школы и лаборатории, частные 

компании, некоммерческие организации 

и стипендиальные фонды; участвуют 

в крупных международных проектах. Самым 

же важным для себя они считают поиск 

долгосрочных ценностей как оснований для 

разработки сценариев образования будущего. 

Эти ценности они находят в процессе обмена 

опытом со своими коллегами по образо-

вательному цеху и лидерами креативного 

мышления, представляющими самые разные 

сферы профессиональной деятельности.

Но вернёмся к Джону Моравецу. После про-

слушивания его пламенного выступления на 

TED-конференции с Манифестом о принципах 

построения позитивных сценариев образо-

вания будущего (https://www.youtube.com/

watch?v= AldEtoyZy2k&t=758s), переведённым 

волонтёрами на 18 языков, организаторы 

WEB-конференции «Connect-Universum-2016» 

в ТГУ ещё больше утвердились в своём на-

мерении добиться согласия д-ра Моравеца 

стать одним из спикеров и этого мероприя-

тия. Однако «добиваться» не пришлось: 
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не зря же говорят, что по-настоящему умные 

люди просто по своей природе не могут быть 

снобами! Джон Моравец с радостью согла-

сился выступить в живом эфире с докладом 

«Общество Знаниевых Кочевников: развитие 

человеческого потенциала в “безработном” 

будущем» (“Knowmad Society: Human Potential 

Development in the Jobless Future”). Это 

выступление (http://connect-universum.

com/node/489) состоялось и, более того, 

стало началом нового проекта – перевода 

книги Джона Моравеца и его соавторов 

«Общество Знаниевых Кочевников: сценарии 

образования будущего» для книжной серии 

ТГУ «Монографии выдающихся зарубеж-

ных исследователей: впервые на русском 

языке». Прямо во время эфира д-р Моравец 

предложил участникам познакомиться с этой 

книгой и дал согласие на её первый перевод 

на русский язык именно в Томском госу-

дарственном университете под лицензией 

Creative Commons (http://creativecommons.

ru/licenses ).

А дальше… дальше началась долгая 

и кропотливая работа с текстом. И хотя 

для переводчика и научного редактора это 

был уже второй проект (https://obzor.westsib.

ru/article/489619), выполняемый в рамках 

обозначенной выше книжной серии, от этого 

он не стал проще. Каждая переводная книга – 

это неповторимый суперквест по разгады-

ванию авторских смыслов и передаче всех 

стилистических особенностей оригинала. 

В данном случае это – мегаквест, поскольку 

переводимая книга является междисципли-

нарной по своему характеру, все её главы 

написаны разными авторами. В ней упо-

минаются множество специально-научных 

концепций и исследований из целого ряда 

научных дисциплин и прикладных сфер (со-
циальной философии, когнитивистики, 
педагогики, психологии, теории коммуни-
кации, истории, социологии, системного 
анализа, теории менеджмента, экономи-
ки, политологии, урбанистики, теории 
информатики), а также имена современных 

англоязычных авторов. 

Учитывая, что большая часть из них мало 

известна широкой русскоязычной аудитории, 

кроме ссылок, сделанных переводчиком, 

научному редактору пришлось сделать ещё 

около 50 ссылок разъяснительного харак-

тера, которых не было в исходном тексте. 

«Общество Знаниевых Кочевников: сценарии 

образования будущего» – это междисци-

плинарный научный текст с элементами 

философского эссе, насыщенный не только 

большим количеством специальных тер-

минов, но и метафор. Есть там и авторские 

неологизмы, аналогов которым вообще нет 

в русском языке. Это относится, прежде всего, 

к названию основной концепции Джона 

Моравеца, давшей имя всей книге: «Knowmad 

Society». Действительно, как перевести это 

словосочетание? Что касается «Society», 

то с этим всё ясно, это «общество». А вот что 

такое «Knowmad»?

Решать эту проблему пришлось еще на этапе 

перевода темы доклада д-ра Моравеца для 

онлайн-конференции в ТГУ, т.е. раньше, чем 

была прочтена книга. На первый взгляд 

было понятно, что в авторском неологизме 

«knowmad» заключено минимум два зна-

чения: «знать» (англ. to know) и «кочевник» 

(англ. nomad)1. В результате соединения этих 

значений получался знающий или знаниевый 

кочевник. Но в сочетании с обществом ни тот 

1  При желании можно увидеть и ещё одно, третье, значение: «сумасшедший» (англ. mad). Но это 
смелое предположение Джон Моравец не подтвердил.
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ни другой вариант «не звучал» по-русски: 

«Общество знающих/знаниевых кочевников». 

Поэтому было решено перевести «Knowmad 

Society» как «Общество интеллектуальных 

кочевников», что казалось гораздо благозвуч-

нее. Вначале д-р Моравец сопротивлялся 

такому варианту, полагая, что он будет выгля-

деть слишком «по-снобистски». Но аргументы 

переводчика и научного редактора о том, 

что высокий интеллект напрямую связан с 

глубокими знаниями и что университетский 

Томск – это не что иное, как «территория ин-

теллекта», заставили его сдаться. В итоге тему 

доклада Моравеца перевели на русский язык 

как «Общество интеллектуальных кочевников: 

развитие человеческого потенциала в “безра-

ботном” будущем». 

Однако в процессе изучения уже самой книги 

выяснилось, что концепция Джона Моравеца 

«генетически» связана с концепций «знани-

евого общества» и «знаниевых работников» 

(knowledge society, knowledge workers) 

Питера Друкера (Peter Drucker). Знакомство 

с рядом отечественных публикаций на тему 

знаниевого общества по П. Друкеру показало, 

что понятие «знаниевые работники» является 

в русскоязычном научно-образовательном 

дискурсе вполне устоявшимся2. Ну а раз есть 

знаниевые работники, значит, могут быть 

и знаниевые кочевники – прямые их потомки 

и наследники. В конце концов, книга на 

русском языке стала называться именно так, 

как называется сейчас: «Общество Знани-

евых Кочевников: сценарии образования 

будущего». Вот что значит сила прецедента! 

И так приходилось разбираться со всеми 

новыми терминами, авторскими неологиз-

мами и метафорами, которыми насыщена 

эта коллективная монография. Вместе с тем 

надо признать, что большинству её авторов3 

при всей сложности содержания материала 

удалось сохранить «лёгкость пера». Передать 

эту «лёгкость» в русском языке оказалось, 

пожалуй, самым нелёгким делом. Насколько 

это удалось, судить уже самим читателям. Как 

сказал кто-то из великих писателей, писать 
сложно о простом – это просто, а вот 
писать просто о сложном – это крайне 
сложно. 

И всё же почему захотелось перевести именно 

эту книгу? Во-первых, потому что она очень 

актуальна, несмотря на то, что вышла в свет 

несколько лет назад. Все основные вопросы, 

которые поставили её авторы – зарубежные 

исследователи (как изменить безнадёжно 

устаревшую традиционную систему школьно-

го и университетского образования и какой 

должна быть эта система в ближайшем и отда-

лённом будущем; как развивать творчество 

и желание учиться с самого молодого возрас-

та; как учить будущих предпринимателей и 

в каких компетенциях они нуждаются; как деи-

2 См., например: Соловьев А.В. Культура информационного общества : учеб. пособие. М. : 
Директ-Медиа, 2013.

3 Всего их десять, включая сенатора Гэри Харта.
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ерархизировать «пирамидальную» организа-

цию управления; как создавать сообщества 

знаниевых кочевников, основанные 

на настоящих и долгосрочных ценностях, 

и т.д.), являются нерешёнными проблемами 

и в контексте российских реалий. 

Во-вторых, книга ценна не только попытками 

концептуализаций сценариев образования 

будущего, но и описаниями уже реализован-

ных и продолжающихся проектов. Например, 

таких, как: «Невидимое обучение» («Invisible 

learning»), школы Сэдбэри, образовательная 

Лаборатория в Амстердаме, стартап «Е-180», 

компания Seats2Meet.com, Knowmads биз-

нес-школы и др.

В-третьих, потому, что книга «Общество Зна-

ниевых Кочевников: сценарии образования 

будущего» очень необычна по формату. Ее 

авторы предлагают читателям дополнить этот 

труд своими размышлениями и рисунками  

и буквально вырезать из него то, что их не 

устраивает. Таких книг Томский государствен-

ный университет ещё не издавал.

К слову сказать, специалисты Издательского 

Дома ТГУ постарались максимально воспроиз-

вести все особенности дизайна и верстки ан-

глоязычного оригинала, местами эпатажных, 

что было весьма непростой задачей.

И, наконец, потому, что эта книга очень 

ВООДУШЕВЛЯЕТ и ВСЕЛЯЕТ НАДЕЖДУ на то, 

что именно сотрудничество в образовании 

и науке может стать самым главным фактором 

укрепления мира и дружбы между народами 

разных стран в эпоху глобальных вызовов 

и геополитической нестабильности.

Давайте же последуем рекомендациям 

авторов и попробуем вписать в неё и свои 

собственные тезисы и кейсы. Мы со Снежаной 

Носовой – переводчиком книги – уверены, 

что они органично войдут в её структуру 

и в какой-то степени приблизят то самое 

будущее, которое, по мнению д-ра Моравеца 

и его единомышленников, принадлежит 

«умникам, слегка чокнутым, творцам, 

мечтателям и знаниевым кочевникам». 

Или мы с вами не творцы и мечтатели?

С наилучшими пожеланиями, 
Ирина Кужелева-Саган, 
научный редактор перевода
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