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К л ю ч е в ы е  с л о в а: предпосылки и прецеденты тьюторской модели современного университета, орга-
низационно-управленческие условия реализации тьюторской модели университета.

Исследовательская статья посвящена теме апробации и внедрения тьюторской модели современного уни-
верситета на материале деятельности Национального исследовательского Томского государственного универ-
ситета. Целью статьи является реконструкция имеющегося опыта тьюторского сопровождения в университете 
и анализ организационного-управленческих условий реализации тьюторской модели современного университета, 
участника программы 5–100.

Новизна подхода обеспечивается применением комплекса методов: сравнительно-исторического метода, 
метода диагностики проблемного поля с помощью реконструкции опыта тьюторского сопровождения студентов 
университета, социологической фокус-группы с представителями трех групп университетского сообщества (обу-
чающиеся, профессорско-преподавательский состав и научно-педагогические работники, административно-
управленческий персонал) и модели 7S, позволяющей выявить обязательные организационно-управленческие 
условия реализации тьюторской модели современного университета.

Актуальность исследования связана с глобальной трансформацией системы высшего образования в направле-
нии персонифицированного подхода к субъекту обучения. Университет, прежде претендовавший на построение 
картины универсума, в сверхсложной модели реальности, при отсутствии системности, ясности и законченности, 
при противоречивости картины мира претендует на построение универсума в рамках сборки индивидуального 
профессионального и личностного смысла для конкретного студента с его запросом на такую сборку. Универси-
тетская образовательная среда, в которой представлены различные ресурсы современной науки, предоставляет 
возможность множественных проб в различных областях современного знания, рефлексии своего опыта и, как 
следствие, осознанного построения индивидуальной образовательной программы.

Последовательно в Томском государственном университете реализуется проект создания среды, благопри-
ятной для индивидуализации обучающихся. В июне 2017 г. был проведен ряд исследований актуальной сегодня 
тьюторской модели современного университета, результаты которых представлены во второй части статьи. 
В сентябре 2017 г. стартовал проект сопровождения студентов университета с высоким образовательным по-
тенциалом. Таков был заказ ректора в августе, когда в университет было зачислено количество студентов с высо-
ким баллом ЕГЭ, в четыре раза превосходящим обычные показатели. Команда Лаборатории индивидуализации 
и тьюторства Томского государственного университета в настоящее время реализует проект сопровождения 
индивидуальных образовательных траекторий студентов с высоким образовательным потенциалом. Одновре-
менно команда сетевой международной лаборатории обсуждает прецеденты индивидуализации и тьюторства 
в современном университетском сообществе. В настоящий момент в России появилось 8 университетов, которые 
в той или иной манере вводят тьюторское сопровождение, обеспечивая новое качество образования и формируя 
повестку будущего университетского образования.

В третьей части статьи приведены организационно-управленческие условия реализации тьюторской модели 
современного университета.

В заключении делается вывод о потенциале тьюторской модели университета для современной повестки 
в системе высшего образования.
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Введение
Об истоках тьюторской модели 

современного университета

Университет возник и оформлялся в культуре 
на протяжении длительного времени как институ-
циональная форма, которая давала возможность 
человеку сформировать свой собственный смысл 
в профессиональной (и шире –  жизненной страте-
гии) за счет универсума знаний. Как, за счет чего 
складывался этот универсум?

В средневековой Европе любое локальное со-
общество, например, ремесленный цех или гиль-
дия купцов, назывались universitas (universitas 
civium –  городская корпорация, коммуна). 
Возникшие в это время университеты также 
представляли собой своеобразные корпорации, 
которые обладали определенной автономией: они 
имели собственные уставы, которые регламенти-
ровали все стороны университетской жизни.

Обсуждая историю становления университе-
тов, исследователи создают различные типологии, 
используют их.

Мы же, удерживая в первую очередь антро-
пологическую рамку развития человека за счет 
универсального знания и анализируя с этой точ-
ки зрения создание университетской среды и осо-
бого типа педагогического сопровождения в ней, 
определяем для себя следующие исторические 
этапы становления университета как особой ин-
ституциональной формы, каждому из которых 
соответствовал определенный тип университета.

Первый исторический тип университета в ан-
тропологической рамке, начиная с Болонского 
университета в XI веке, претендовал на идею 
универсального знания для каждого студента. 
Выпускник средневекового университета дол-
жен был знать «все науки». Студенты обучались 
разным наукам через единое начало –  общее уче-
ние (stadium generale), а с помощью специальной 
позиции –  тьютора –  углубляли свои знания по од-
ному из заданных университетом направлений.

История тьюторства тесно связана с истори-
ей европейских, в первую очередь, британских 
университетов [1]. Тьюторство зародилось при-
мерно в XII в. в классических английских уни-
верситетах –  Оксфорде, чуть позднее в Кембридже. 
В то время университет представлял собой брат-
ство, исповедующее единые ценности, говорящее 
на одном языке и признающее одни научные ав-
торитеты. Первые профессора и студенты съез-
жались в Оксфорд и Кембридж из разных угол-
ков Англии, Франции и Германии. Изначально 
университеты являлись корпорациями препода-

вателей и студентов. С самого начала в универси-
тете поощрялось проявление самостоятельности 
и предприимчивости, а особое значение приоб-
ретали принципы автономии личности.

Английский университет заботился в боль-
шей степени не о том, чтобы студенты слушали 
все предлагаемые им курсы, а о предоставлении 
студентам различных образовательных возмож-
ностей. Так, например, студенты из одних кол-
леджей могли быть слушателями лекций профес-
соров из других колледжей. Каждый профессор 
читал и комментировал свою книгу. Студенту 
предстояло самому решать, каких профессоров 
и какие предметы он выберет. Университет же 
предъявлял свои требования к студентам исклю-
чительно на экзаменах, и студент должен был сам 
выбирать тот путь, которым он достигнет знаний, 
необходимых ему для получения степени при за-
вершении своего обучения. В этом ему помогал 
тьютор. Начиная с XIV в. мы можем говорить 
о тьюторстве как об уже сложившейся форме уни-
верситетского наставничества.

Отличительной чертой всего университет-
ского сообщества того времени и главной, объ-
единяющей всех ценностью была свобода (препо-
давания и учения). Тьютор осуществлял функцию 
посредничества между свободным профессором 
и свободным школяром. Ценность свободы бы-
ла тесно связана с ценностью личности, и задача 
тьютора состояла в том, чтобы соединять на прак-
тике это личностное содержание и академические 
идеалы. Таким образом, процесс самообразования 
уже тогда становился важным процессом получе-
ния университетских знаний, а тьюторство изна-
чально выполняло функции сопровождения этого 
процесса самообразования. В XVII в. сфера дея-
тельности тьютора постепенно расширяется –  тью-
тор становится ближайшим советником студента 
и помощником во всех его затруднениях [2].

Второй исторический тип университета с на-
чала XVII в. в антропологической рамке постепен-
но перестает претендовать на идею универсаль-
ного знания для каждого студента. Уже в эпоху 
Возрождения знание начинает настолько услож-
няться и дифференцироваться, что получить уни-
версальное образование становится практически 
невозможным. Студенты начинают учиться, спе-
циализируясь в определенном направлении, закре-
пляются за кафедрами, а универсальное знание 
обсуждается уже только в рамках университета 
в целом. И. Кант в конце XVIII в. назвал эту си-
туацию «распределенной ученостью» аналогично 
разделению труда на производстве. Этому проти-
востоит система английского университетского 
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образования, при которой сохраняется универ-
сальность образования студентов. В XVII в. тью-
торская система официально признается частью 
английской университетской системы, постепенно 
вытесняет профессорскую.

Тем не менее большинство европейских 
университетов того времени начинают ориен-
тироваться на немецкую модель. Это, на наш 
взгляд, было связано прежде всего с формиро-
ванием нового понимания сущности универси-
тета как универсального знания и оформлением 
дисциплинарной структуры социально-гумани-
тарного знания. Происходит осознание обще-
ства как автономной и целостной реальности 
и как предмета социальных наук. Вильгельму 
фон Гумбольдту удается доказать, что студен-
ты, обучающиеся любым профессиям, помимо 
знаний в областях их будущей деятельности, 
должны обязательно изучать также социально-
гуманитарные науки. Если раньше философские 
факультеты не имели престижа, то теперь они 
приобрели не меньшее значение, чем факультеты 
права, медицины и теологии. Знания о человеке 
становятся частью университетского образова-
ния и оформляются в отдельные научные и учеб-
ные дисциплины [3, c. 261–263].

Появление первых российских университе-
тов в XVIII в. также напрямую связано с гумболь-
дтовской идеей национального университета.

История открытия университетов в России 
растягивается почти на сто лет, которые прош-
ли между первым указом об открытии Санкт-
Петербургского университета в 1724 г. и приняти-
ем системных мер по подготовке профессорских 
кадров. Сама система профессорско-преподава-
тельских кадров как оформление особой уни-
верситетской идентичности «ученого сословия», 
внутренней солидарности и веры в преобразую-
щую силы знания, складывается в России очень 
медленно. Оба университета (СПбГУ и МГУ) 
имели низкое качество образования, и проблема 
преподавательских кадров в обоих университетах 
стояла очень остро. В этих условиях российское 
правительство решается на организацию поездки 
будущих профессоров в Европу. Именно с это-
го времени профессура оформляется в профес-
сиональную группу и начинает осознавать свою 
особую идентичность, связывавшую ее с цен-
ностями Просвещения и европейской культурой. 
Появление молодых профессоров, вернувшихся 
из Германии, изменило обстановку в универ-
ситетах, они не просто читали лекции, но вели 
диспуты, обсуждения со студентами, в какой-то 
степени и тьюторские функции.

Таким образом, несмотря на то что тьютор-
ская позиция никогда не присутствовала офици-
ально в российском университетском образовании, 
многие молодые ученые, сопровождая исследова-
ния студентов, фактически становились не только 
преподавателями, но и тьюторами. Отечественная 
история становления университета в России с са-
мого начала и всегда была ориентирована на не-
мецкую модель классического университетского 
образования. Так подбирались преподаватели, так 
строились учебные курсы, вольнодумных педа-
гогов старались «отлучать» от университетской 
жизни. На протяжении всего времени создания 
университета ориентир преподавания в россий-
ском университетском образовании всегда оста-
вался неизменным –формирование непротиворе-
чивой знаниевой картины мира в рамках общего 
универсального знания.

Третий исторический тип университета 
в антропологической рамке, который начинает 
складываться сейчас, вновь ставит перед нами 
принципиальный вопрос об универсальности 
знания (как базовой идеи университета вообще). 
Современное знание уже не может быть универ-
сальным ни на уровне каждого студента (как 
в университете 1 типа), ни на уровне университе-
та в целом (как в университете 2 типа), так как са-
ма научная картина мира сегодня перестала быть 
универсальной, целостной и непротиворечивой.

На какой универсум может претендовать 
сегодня современный университет? По нашей 
версии, в этой ситуации универсальным может 
оказаться сам способ осмысления современ-
ным студентом своего образовательного пути 
и формирования им своей индивидуальной об-
разовательной программы. В этом случае пози-
ция тьютора как сопровождающего построение 
студентом индивидуальной образовательной 
программы вновь становится востребованной 
и приобретает в современном университете но-
вое осмысление.

Учитывая сверхсложность и противоречи-
вость становящейся картины мира, в котором 
нет системности, ясности и законченности, ин-
дивидуальный профессиональный и личностный 
смысл для студента может каждый раз воссоз-
даваться за счет специальной организации уни-
верситетской образовательной среды, в которой 
представлены различные ресурсы современной 
науки, есть возможность множественных проб 
в различных областях современного знания, 
рефлексии своего опыта и, как следствие, осоз-
нанного построения индивидуальной образова-
тельной программы.
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Тьюторство как задача и проблема
для Томского государственного 

университета

Участие Национального исследовательского 
Томского государственного университета (ТГУ) 
в программе повышения международной конку-
рентоспособности (программа 5–100) обусловило 
системные изменения в образовательной страте-
гии и модели. Индивидуализация определяется 
как базовая политика, принцип и задача образо-
вания. Для разработки этой проблематики в мае 
2017 г. была создана Лаборатория индивидуализа-
ции и тьюторства Института инноваций в образо-
вании ТГУ (научный руководитель лаборатории –  
проф. Т. М. Ковалева). Одной из задач лаборатории 
на первом этапе стала реконструкция и анализ 
опыта тьюторского сопровождения в ТГУ.

В ТГУ практика тьюторского сопровождения 
обучающихся точечно применялась на разных фа-
культетах в течение многих лет. Однако только 
сейчас, после изменения стратегических устано-
вок, мы сделали ее предметом анализа и систем-
ного проектирования.

Обобщая практику, можем сделать следую-
щие утверждения:

1. Тьюторскую позицию могут удерживать 
разные субъекты образовательной деятельности 
на разных этапах профессионального становле-
ния: от куратора с тьюторской позицией на пер-
вом-втором курсах, куратора научно-исследо-
вательской линии работы кафедры, менеджера 
производственной практики до научного руково-
дителя специального семинара.

2.Тьюторская позиция обеспечивает опыт 
самообразования студентов, так как соединя-
ет три процесса –  трансляцию культурного со-
держания, индивидуальную деятельность и их 
встречу в образовании [4, с .79]. Позиция сопро-
вождения важна при вхождении в новую обра-
зовательную деятельность, и в этом смысле «об-
разование смысловой реальности как гуманитар-
ной практики означает, что человек сам создает 
«посредника» между собой и миром» –  пишет 
Г. Н. Прозументова [5, с. 255].

Реконструкция кураторско-
тьюторского сопровождения 

студентов университета 2010–2016 гг.

К теме предпосылок развития тьютор-
ства в системе образования в России обраща-
лись Е. А. Александрова, Е. А. Андреева [6], 
Т. М. Ковалева [7], Г. Н. Прозументова [5], 

Н. В. Рыбалкина [4], Т. В. Стецюк [8]; тема смысло-
вой нагрузки внимания к индивидууму и условиях 
становления субъективности осмыслялась в тру-
дах М. Хайдеггера [9] и М. Фуко [10], в России 
системно осмысляется в трудах В. М. Розина [11].

На кафедре управления образованием ТГУ 
сложилась практика кураторско-тьюторского 
образовательного и профессионального сопро-
вождения студентов направления подготовки 
«Управление персоналом» (1–4 курс) обучения, 
включающая шесть линий работы по двум груп-
пам компетенций:

• Soft skills («мягкие» навыки ориентирова-
ния в пространстве коммуникаций университета, 
налаживание контактов, интеракции, пробы себя 
в социальной сфере):

1. Знакомство с культурой университета, его 
средой;

2. Участие в жизни факультетского сообще-
ства;

3. Освоение коммуникативных норм универ-
ситетского сообщества.

• Группу компетенций hard skills (основные, 
базовые компетенции, связанные с образованием 
в Университете –  профессиональные компетенции 
менеджера по персоналу –  78 позиций в списке 
компетенций, успешность обучения, ведения ис-
следования в курсовых, дипломных и магистер-
ских работах) продолжают такие направления 
работы куратора с тьюторской позицией:

4. Сопровождение учебной деятельности;
5. Введение в исследовательскую работу;
6. Введение в профессионализацию.
Работа со студентами 1 курса в декабре 

учебного года завершается презентацией само-
стоятельно разработанной на основе поставлен-
ных и скорректированных в ходе семестра целей 
КАРТЫ РЕСУРСОВ, которую некоторые сту-
денты оформляют в жанре mindmap (к примеру: 
https://prezi.com/wvn0shklaca8/presentation/?utm_
campaign=share&utm_medium=copy).

Со 2 курса со студентами начинает работать 
менеджер производственных практик с курсом 
«Практический менеджмент» (2–4 курсы), науч-
ный руководитель помогает удерживать сборку 
в системе курсовых работ и ВКР, образуя таким 
образом, триаду постепенного осмысления обра-
зования, жизненного и профессионального ста-
новления студента.

Эта работа была бы невозможна без концеп-
туального осмысления и понимания сути работы 
всеми членами кафедры, системой поддержки 
и сопровождения менеджера производственной 
практики и системы научного руководства вы-
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пускной квалификационной работой. В целом 
команда, которая работала с первокурсниками 
к 7 году практики, насчитывала 17 студентов 
старших курсов в течение года.

На 2 курсе студенты включаются в тьютор-
ское сопровождение по теме выбора профессио-
нальной стажировки, производственной практи-
ки, осваивают стиль ведения тьюториалов. Такой 
подход обеспечивает преемственность сопрово-
ждения, позицию партнерства преподавателей 
со студентами и возможность рефлексии, кор-
ректировки программы сопровождения с учетом 
мнения студентов.

Из анкет обратной связи со студентами 3 курса, 
проводившими тьюториалы с первокурсниками:

«По итогам последней встречи у Л. все хоро-
шо, она сама активно взаимодействует с науч-
ным руководителем, думаю, осознает, что есть 
польза от тьюториалов».

«У моей подопечной первая глава (курсовой 
работы –  Н. Г.) готова, работает параллельно 
над статьей, все личные проблемы разреши-
ла, вижу, что она довольна своей работой. С К. 
сложнее –  она связывается только по почте или 
по интернету –  полагаю, дело в нехватке време-
ни. Но работа движется. По крайней мере, дело 
сдвинулось с той точки, на которой было».

«Спасибо, что дали возможность попробо-
вать. Думаю, в следующем году, если Вы позво-
лите, я тоже возьму двух первокурсников к этим 
двум второкурсницам. Очень уж мне самой нра-
вится».

Таким образом, в ходе реализации проек-
та (2010–2016 гг.) тьюторского сопровождения 
студентами старших курсов студентов-первокурс-
ников можно наблюдать следующие изменения.

1. В деятельности куратора с тьюторской по-
зицией произошло смещение акцента с успешно-
сти в учебной деятельности (это становится само 
собой разумеющимся либо сознательным выбо-
ром в пользу других активностей) на баланс учеб-
ной и внеучебной активности, профессиональные, 
научные или социальные пробы.

2. Большее внимание куратор-тьютор стал 
уделять формированию команды студентов стар-
ших курсов, которые становятся кураторами-тью-
торами по отношению к первокурсникам. Для ку-
ратора-тьютора важна команда: ее обучение, ее раз-
витие, разнообразие технологий, форм обсуждения 
и рефлексии в группах, тренинги и походы на при-
роду по запросу для команды студентов-тьюторов.

3. Тенденция к формированию сообщества 
по интересам: от бытовых вопросов (теплая одеж-
да к зиме, одеяла, куртки для студентов, живущих 

в общежитии) до профессиональных вопросов (ор-
ганизация летней практики студентов для одно-
группников, совместного отдыха и совместной 
работы в международной программе).

4. Акцент студенческих тьюториалов сме-
стился на рефлексиюполученного опыта, знаний, 
а также вопрос: «Как это событие в карте ресур-
сов / мероприятие / опыт соотносится с моими 
жизненными целями на сегодня?»

Актуальная ситуация и проблемы 
по построению тьюторской модели 

современного университета

В 2017/2018 учебном году команда 
Лаборатории индивидуализации и тьюторства 
ТГУ реализует проект сопровождения студентов 
университета с высоким образовательным потен-
циалом. Таков был заказ ректора в августе 2017 г., 
когда в университет было зачислено количество 
студентов с высоким баллом ЕГЭ, так называе-
мые студенты HiPO, в четыре раза превосходящем 
обычные показатели.

В июне 2017 г. в рамках работы Лаборатории 
была проведена смешанная по составу фокус-
группа с представителями административного 
персонала, преподавателями, преподавателями-
кураторами, выпускниками и обучающимися 
ТГУ (n=24; ведущие фокус-группы: М. Абрамова, 
директор центра институциональных исследо-
ваний, Н. С. Гулиус, координатор Лаборатории 
индивидуализации и тьюторства) с основным 
вопросом –  при каких условиях возможна сейчас 
тьюторская модель университета в ТГУ?

Группа обсуждавших озвучила почти едино-
душное мнение, что тьюторская модель в универ-
ситете возможна, но требуются серьезные усилия, 
преодоление серьезных системных препятствий.

Актуальность темы тьюторского сопрово-
ждения бесспорна: «Сегодня из-за отсутствия 
тьюторства, подлинной индивидуализации сту-
денты разочаровываются в университете, у них 
«гаснут глаза» ко 2–3 курсу. Студенты, имею-
щие опыт тьюторского сопровождения в шко-
ле и готовые к индивидуализации, не получают 
то, что ожидают» (информант, фокус-группа 
20.06.2017).»Хочется, чтобы университет стал 
тем универсумом, нелинейным, где каждый че-
ловек мог найти то, что ему интересно, мог са-
моопределиться, мог включиться в то, что ему 
современная культура предлагает как актуальную 
повестку» (информант, фокус-группа 20.06.2017).

В нынешнем университете студенты не мо-
гут влиять на процесс обучения, поскольку по-
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падают в образовательную «трубу» с край-
не ограниченными возможностями выбора. 
Неудовлетворенность и разочарование у ряда сту-
дентов в университете обычно нарастает ко 2–3 
курсу. Падает мотивация на обучение, исчезает 
энтузиазм, в итоге некоторые студенты начинают 
«отбывать срок» с исключительной целью полу-
чения диплома, а иногда –  кардинально меняют 
свою траекторию, вовсе уходя из университета.

«Мне жалко детей, которые приходят в уни-
верситет, желают получить образование и по-
нять себя. Грубо говоря, вместо этого получают 
дисциплинарную матрицу, которую назвали тру-
бой… шаг влево, шаг вправо –  расстрел. Они никак 
не могут влиять на свою образовательную тра-
екторию» (информант, фокус-группа 20.06.2017).

Отдельная категория –  студенты, имеющие 
опыт тьюторского сопровождения в период обуче-
ния в школе и стремящиеся к индивидуализации. 
С одной стороны, университет стремится при-
влечь таких заинтересованных и мотивированных 
на обучение абитуриентов, проводя специальную 
работу, с другой стороны, в итоге университет 
не оправдывает их ожиданий.

«Как нам сегодня, с пролетарской честно-
стью, учительница из школ, где занимаются ин-
дивидуализацией, говорит: «Наши «испорченные» 
индивидуализацией и тьюторством со школы де-
ти приходят к вам и уже на протяжении первого 
курса понимают, что возможностей для их тра-
ектории здесь нет» (информант, фокус-группа 
20.06.2017).

Основные препятствия по инсталляции тью-
торства в университет, по мнению информантов, 
относятся в первую очередь к образовательной 
системе университета, структурным преобразо-
ваниям и высоким требованиям к ресурсам.

• Неготовность и жесткость системы
Само по себе появление фигуры тьютора без 

серьезных системных изменений не приведет 
к требуемому результату. Скептицизм участни-
ков связан со сложившимися представлениями 
о самой образовательной системе как жесткой 
и трудно меняемой.

«В той образовательной модели, которая сей-
час есть, тьютору, если он и появится, в лепешку 
придется расшибиться» (информант, фокус-груп-
па 20.06.2017).

Одновременно, признается, что как раз реали-
зация тьюторской модели может стать стимулом 
для изменений, перестройки взаимоотношений 
студентов и преподавателей:

«Если тьютор помогает сопровождаемым 
определиться в своих целях, то этот сопрово-

ждающий приходит к преподавателю с принци-
пиально другим отношением» (информант, фо-
кус-группа 20.06.2017).

• Отсутствие «студент-центрированности» 
в образовательной модели

Отношения студент-преподаватель нередко 
мыслятся в понятиях субординации. Наблюдается 
неготовность преподавателей воспринимать сту-
дента как равного субъекта, а порой и просто 
субъекта. Ярким примером оказывается опыт 
обучения иностранных студентов (в частности, 
из Голландии) в ТГУ, не привыкших соглашаться 
со сложившейся практикой, что приводит к се-
рьезным конфликтам.

Основным форматом обучения в университете 
остаются аудиторные занятия и, прежде всего, лек-
ции, где преподаватель выступает с позиции экс-
перта, а студенту отводится задача воспроизведения.

«Студент –  существо невольное, его по-
прежнему воспринимают как пассивный реципи-
ент, которого заталкивают в какую-то сумму 
информации. Он потом должен эту информацию 
выложить… сам принцип отношения к студенту 
со стороны преподавателей, даже неплохих пре-
подавателей –  знай свое место, сиди и не визгни, 
ты кто такой есть?» (информант, фокус-группа 
20.06.2017).

• Отсутствие настоящей вариативности 
и избыточности университетской среды

Вариативность и избыточность –  обязатель-
ные условия для индивидуализации и тьюторской 
модели. В случае их отсутствия рождается вопрос: 
«Зачем тьюторство, если выбирать не из че-
го?» (информант, фокус-группа 20.06.2017). С од-
ной стороны, в университете накоплен опреде-
ленный опыт и сделаны шаги по расширению об-
разовательных возможностей для студентов: есть 
курсы по выбору, кампусные курсы, открытые 
онлайн-курсы, возможность выбирать научного 
руководителя, клубы. С другой стороны, обнару-
живается, что выбор на деле ограничен.

Кампусные курсы представляются пер-
спективным вариантом индивидуализации. 
Одновременно обнаруживается единодушие: ре-
ализация идеи в университете идет неэффективно. 
Среди причин –  несогласованность управленче-
ских действий, сопротивление административных 
кадров и деканатов, сложность институализации 
и встраивания кампусных курсов в образователь-
ную программу, трудное сочетание с основной 
программой, неудачное расписание занятий.

«Мы же не можем выпрыгнуть за всю нор-
мативку <…> Здесь такая рассогласованность 
действий управленческих (как собственно это, 
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наверное, характерно для разных таких процес-
сов)…» (информант, фокус-группа 20.06.2017). «То 
есть вся система она же просто блокировала, на-
чиная от субботы вечером до того, что были про-
сто скандалы в деканатах: «Мы не будем вам за-
считывать! Что вы там придумали!». Секретарь 
деканата –  он имеет бóльшую значимость в ис-
полнении, нежели заложенная в образовательной 
политике индивидуализация» (информант, фокус-
группа 20.06.2017).

Специальные семинары и работа над кур-
совым проектом –  это возможность индивидуа-
лизации, плотной работы со студентом, обсужде-
ние действительно интересующих студента в на-
уке тем. Данные практики являются привычными 
в университете. Однако необходимо учитывать 
разный способ ведения предмета на разных фа-
культетах, а также тот факт, что не всем препо-
давателям задача по силам.

«Наши преподаватели университетские всег-
да преподают как чего-то похожее на тьютори-
ал, если это хорошие преподаватели. Филологи 
всегда вспоминают с удовольствием специальные 
семинары, как они были построены».

К тому же не везде обнаруживается возмож-
ность выбора как научного руководителя, так и те-
мы исследования. «Я тут вел магистрантов, они 
четко и прямо сказали, а нам руководитель, гово-
рят, сказал: “Вот твоя тема, давай!”. Я спраши-
ваю: “Не обсуждали?” и так видно было по глаз-
кам –  этот вопрос был ниже пояса».

Клубы –  еще одно направление расширения 
вариативности. В университете они имеются, по-
зволяют студентам реализовывать собственные 
исследовательские и личные интересы, создавать 
проекты. Клубы держатся на конкретных лич-
ностях, что затрудняет систему воспроизведения 
феномена.

В целом студенты не могут прорисовать соб-
ственную траекторию, так как часто и не знают 
об имеющихся возможностях. Другая трудность –  
не берут те возможности, которые есть в универси-
тете, так как отбит интерес за первые годы обучения.

• Неинституционализированность фигуры 
тьютора /системы тьюторства

Осознание трудности самой задачи институ-
ционализации и в то же время обращение к име-
ющейся практике кураторства приводят к опасе-
ниям относительно такого положения.

«Это не выстроенная система, в ней нет 
подоплеки ни в контрактах, нигде. Кураторами 
могли становиться люди случайные, тьютор-
ство могло случаться, могло не случаться…  
Кураторы работают по-разному, потому что 

есть положения, но это не вшито ни в контрак-
ты, ни в «штатку», никуда».

• Ответственность за индивидуализацию
Участниками фокус-группы признается, что 

тема индивидуализации очень актуальна, созвуч-
на университетскому сообществу. Одновременно 
признается, что для эффективной реализации дол-
жен быть конкретный ответственный. Сама ответ-
ственность может быть и распределенная, но она 
должна быть явно обозначена.

«В университете про индивидуализацию 
много кто говорит, но никто не берет ответ-
ственность за эту индивидуализацию, какая она 
должна быть, преподаватель отвечает за то, 
руководитель ОП за это или это полная ответ-
ственность на каком-то другом субъекте».

• Требования к ресурсам
Для реализации тьюторской модели требует-

ся значительный объем ресурсов. Речь идет как 
о финансах, так и о людях («кто будет тьютора-
ми?», «где мы найдем столько тьюторов?») ине-
обходимости обучения («как мы их так быстро 
обучим?»). Здесь же поднимается вопрос и о поли-
тической воле: насколько твердо решение реализо-
вывать тьюторскую модель и готовность выделять 
требующиеся ресурсы.

«Ресурсы, их всегда не хватает. Если появ-
ляется новое как что-то институциональное, 
единица, то значит, встанет вопрос о ресурсах. 
А само тьюторское сопровождение –  это по фак-
ту действие не из дешевых ресурсов по времени».

«Как во всех учебниках по управлению измене-
ниями говорится: проверьте высшее руководство 
делать то, на что оно подписалось. Вот насколь-
ко желание и амбиции, волеизъявления ресурсо-
держащих реальны, когда встанет вопрос того, 
что мы всем фронтом движемся, потому что 
локальные изменения ситуацию не спасут».

Таким образом, фокус-группа 20.06.2017 года 
показала, что университетское сообщество в ка-
честве основных препятствий для реализации 
тьюторской модели университета стейкхолдерами 
университета видит следующие:

• отсутствие студент-центрированности си-
стемы образования;

• неинституционализированность фигуры/
системы тьютора;

• образовательная культура: неготовность 
воспринимать студента как равного субъекта;

• слабая вариативность в основных образова-
тельных программах;

• необходимость ресурсов для реализации 
принципов индивидуализации и «долгой воли» 
управления;
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• неоднородность опыта тьюторства на раз-
ных факультетах– от полного цикла сопровожде-
ния до отсутствия кураторов, навигаторов.

Команда Лаборатории индивидуализации 
и тьюторства соглашается с указанными пре-
пятствиями. Мы дополнительно выделяем в ка-
честве особой проблемной зоны изменение кон-
цепта и модели управления в университете. Для 
предствления нашей позиции относительно этой 
проблемнойзоны сформулируем ряд вопросов.

Изменение концепта имодели 
управления в университете

1. Какой концепт управления должен 
быть взят за основу для обеспечения 
и развития практики индивидуализации?
За последнее двадцатилетие изменения в об-

разовании приобрели характеристикинепрерыв-
ного всеохватывающего процесса. Причем про-
исходящие изменения носят не просто тоталь-
ный характер: меняется содержание образования, 
формы и способы организации образовательного 
процесса, механизмы институционализации. Эти 
изменения имеют существенный инновацион-
ный потенциал, так как меняют качество самой 
системы. Признаками изменения качества систе-
мы мы считаем увеличение субъектов развития 
образования, дифференциацию образовательных 
учреждений и программ, появление внеинсти-
туциональных форм образования и становление 
сетевого взаимодействия, обеспечившего опти-
мизацию и синергизмразных типов ресурсов для 
решения актуальных задач системы образовния. 
В этом контексте важными становятся вопросы 
управления инновациями для обеспеченияих 
устойчивости, воспроизводимости и качества, 
решения проблемы фиктивныхинноваций и «ин-
новационной незавершенки», связанной с от-
сутствием системности в управлении инноваци-
онными процессами. Эти вопросы, несомненно, 
занимают умы и менеджеров и исследователей 
в области управления инновациями в образова-
нии. Однако нам кажется, что более значимыми 
сейчас являются вопросы управления инноваци-
ями, которые инициированы и реализуются са-
мим человеком по воле человека и для решения 
его задач, а не задач системы –  образовательными 
инновациями [15].

Г. Н. Прозументова, анализируя современную 
ситуацию в образовании указывает на то, что 
в настоящее время наблюдается смешение трех 
стратегий образования, отражающих совершен-
но различные представления о целях, содержа-

нии и формах организации образования, а значит, 
и об управленческом обеспечении [16].

Стратегия стандартизации, связанная с пред-
ставлением о целях образования как передаче 
культурных образцов, не смотря на долгую исто-
рию, по-прежнему представлена в лице базово-
го заказчика на образование –  государства и его 
стремления «удержать» единство результатов 
и норм деятельности своих агентов –  учреждений. 
Стратегия социально-ориентированного образова-
ния реализуетсякомпетентностной моделью, ко-
торая отражаетинтересы и ожидания от образо-
вания определенных целевых групп. Ориентация 
нареализацию социальныхзаказов и ожиданий 
требует от образовательного учреждения особой 
системы «настройки» на заказчика, включающей 
разработку инновационных образовательных 
программ и системы оценивания степени до-
стижения целей. Третья стратегия связана с ан-
тропологическим подходом к образованию, в ко-
тором ключеваязадача обеспечить, как говорил 
М. Мамардашвили, место личного присутствия 
человека в образовании [12]. Исследования науч-
ной группы профессора Г. Н. Прозументовой [13] 
показали, что в образовании наблюдается антро-
пологический дефицит, который проявляется в от-
чуждении человека от организации образования: 
выработки и постановки целей образования, про-
ектирования содержания и форм, анализа и оцен-
ки результативности [14].

Речь идет о всех субъектах образования: уча-
щегося и его семьи, преподавателя, администра-
тора учреждения, органов и позиций, отвечающих 
зауправление развитием системы.

Для преодоления антропологического дефи-
цита не продуктивно использовать администра-
тивно-иерархические модели управления изме-
нениями. Более того, здесь проблематизируется 
и проектный подход к управлению инновациями, 
так как он предполагает выделение проблемной 
зоны и выстраивание конкретных механизмов воз-
действия на ситуацию. Если речь идет не о про-
блеме, которую надо решить в целях более ка-
чественного действия системы а об инноваци-
ях, которые являются процессом и результатом 
«изыскания» и интерпретации того, что в качестве 
проблемы и / или цели еще не определено актора-
ми [15]. Значит, необходимы формы разнопозици-
онного анализа и коллективного рефлексивного 
познания, позволяющие «оправдывать свои дей-
ствия и приводить аргументы, объяснять, почему 
нужно поступать так, а не иначе».

Таким образом, мы формулируем тезис: для 
решения задач развития практики индивидуали-
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зации как практики в антропологическом подхо-
де нам необходимо использовать особый концепт 
управления. Этот концепт лежит в рамках социо-
гуманитарного подхода к управлению инноваци-
ями (Н. Луман, Г. Минцберг, Г. Н. Прозументова, 
П. Сенге и др.).

Суть гуманитарного подхода к управ-
лению обра зовательными инновациями 
Г. Н. Прозументова характеризует следующими 
положениями:

• «выделение совместной деятельности 
участников образовательного процесса на «ме-
стах» как предмета их влияния, организации, со-
вершенствования, изменения;

• организация такой совместной деятель-
ности, в которой ее участникам открывается до-
ступ к метафизическим ценностям, информация 
о вызовах образованию, доступ «к истокам», по-
рождению образовательного смысла образования 
и совместной деятельности;

• создание таких мест «личного присут-
ствия» в системе образования, которые представ-
ляют собой выражение воли, усилий и результат 
самоорганизации участников образовательного 
процесса, их совместной деятельности, форму вы-
ражения (воплощения) ими своих представлений 
о ценности и качестве образования.

• оценка качества осуществляемых в образо-
вании инноваций в связи с появлением и станов-
лением образовательных сообществ как субъектов 
организации образования, субъектов управления 
образованием в «местах», где они его «получа-
ют»» [14].

2. Какова предметность и задачи 
управления в образовательном 
учреждении на этапе становления 
практики индивидуализации?
Этап становления можно охарактеризовать 

как оформление и распространение ИДЕИ ин-
дивидуализации образования. Исследования ор-
ганизационных изменений в образовательных 
учреждениях, реализующих собственные автор-
ские концепты, показали, что управленческие дей-
ствия первого периода были нацелены не столько 
на учащихся и их движение, а на создание инно-
вационно-активной, насыщенной ресурсами для 
профессионального развития преподавателей 
среды [16]. В первую очередь управленческие ус-
ловия поддерживают индивидуализацию и про-
фессионализацию педагогического коллектива. 
Необходимы формы управленческой поддержки 
для того, чтобы преподаватели изучали, пробо-
вали, рефлексировали новый профессиональный 

опыт и новый образовательный концепт [17]. Беру 
на себя смелость утверждать, что на первом эта-
пе развития инноваций –  этапе формирования 
единого ценностно-смыслового инициативного 
пространства в учреждении серьезный потенци-
ал имеют именно механизмы коммуникаций: се-
минары, конференции, обсуждения, презентации, 
фестивали педагогических идей и т. п. Если при 
этом проектирование таких мест будет строиться 
на событийной основе (то есть проектироваться 
как возможность личного участия, рефлексии, 
открытий горизонтов в деятельности), то в уни-
верситете будет сделано главное –  сформируется 
идеологический и коммуникативный потенциал 
для дальнейшего развития.

Прохождение этого этапа позволит перейти 
к системной инновационной деятельности, оформ-
ленной в проекты и программы. Можно сказать, 
что второй этап –  это этап оформления процесса 
индивидуализации как новой ФУНКЦИИ уни-
верситета: необходимо выделить специальные 
подразделения и позиции для обеспечения про-
цесса индивидуализации учащихся в параллель 
со структурно-функциональным обеспечением 
массового образования в учреждении.

3. Как обеспечить устойчивость 
и особое качество индивидуализации 
образования в университете?
Третий этап изменений в образовательном уч-

реждении связан с обеспечением индивидуальных 
запросов, траекторий и маршрутов уже не хватает 
функционально-простроенных связей в учреж-
дении. Значит, будут появляться разнообразные 
внутренние и внешние сети и сетевые проектные 
группы, обеспечивающие создание образователь-
ной среды для конкретной группы студентов и/
или проектирование и реализацию образователь-
ной программы, в которой возможны индивиду-
альные маршруты и траектории. На этом этапе 
задаются содержательные и организационные ус-
ловия для обеспечения достижения определенного 
КАЧЕСТВА индивидуализации образования.

Здесь важна системность управленческих 
условий, их взаимодополнительность и нацелен-
ность на обеспечение концепта индивидуализации.

Продуктивно такой комплекс рассматривать 
на основе модели организационного дизайна 
7-S [18].

В модели все блоки организационного ди-
зайна центрированы относительно блока –  супер-
ориентиры. В нашем случае –  это концепт инди-
видуализации образования или индивидуальная 
образовательная программа как ядро.
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Рис. 1. Модель организационного дизайна 7-S
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Рассмотрим, как должно меняться содержа-
ние других блоков в связи с появлением концепта 
индивидуализации.

1) Стратегирование. Обеспечение постанов-
ки стратегических целей университета в соот-
ветствии с индивидуальными целями образуется 
с учетом запросов и особенностей социальной сре-
ды, в которой выпускник будет действовать. Сам 
процесс разработки стратегии не должен являться 
разовой задачей. Должен быть организован про-
цесс управления разработкой и корректировкой 
стратегии –  стратегирование. Причем ценностно-
целевые ориентиры индивидуализации наклады-
вают требования на сам процесс стратегирования. 
Он должен осуществляться не только субъектами 
организации практики образования, а с привлече-
нием потребителей и заказчиков услуг, партнеров. 
Фактически речь идет уже не о стратегии разви-
тия отдельного образовательного учреждения, 
а о стратегии влиянии субъектов практики инди-
видуализации на становление открытого образо-
вательного пространства на территории.

2) Организационная структура. Во-первых, 
в организационной структуре должны быть обе-
спечены специальные позиции и структурные 
подразделения, решающие задачу насыщения 
образовательной среды ресурсами и обеспечения 
планирования, контроля, учета, координации 
действий всех позиционеров для обеспечения ин-
дивидуальных запросов и маршрутов. Во-вторых, 
обеспечение качества индивидуализации требу-
ет перехода от функционально-иерархических 
схем организации процесса образования внутри 
учреждения к внутренним и внешним образова-
тельным сетям.

3) Системы. Задача индивидуализации тре-
бует пересмотра базовых систем: систем планиро-
вания, учета, контроля, распределения ресурсов, 

принятия управленческих решений, мониторинга 
результативности и т. д. Возникают также новые 
задачи, требующие построения особой системы 
действий и ресурсного обеспечения. Системы 
формирования и учета образовательного зака-
за, координации групп разработчиков условий 
и средств индивидуализации, системы координа-
ции и коммуникации с внешними партнерами для 
реализации ИОП, организационно-технологиче-
ское обеспечение индивидуальных образователь-
ных маршрутов, в том числе с помощью инфор-
мационных технологических решений, системы 
получения обратной связи от потребителей и т. д.

4) Персонал. Дифференциация состава пер-
сонала с учетом внутренних и внешних ресур-
сов для обеспечения индивидуальных запросов 
и маршрутов: появление позиций тьютора, ме-
неджера, эксперта, организатора, аналитика и т. д. 
При этом субъектом деятельности с усилением ка-
чества индивидуализации становится не отдель-
ный преподаватель-тьютор, а команда образова-
тельной программы, команда проектировщиков 
образовательной среды.

5) Навыки. Развитие навыков персонала для 
обеспечения индивидуализации (в частности, для 
решения такой комплексной, многофакторной за-
дачи необходимы компетенции коллегиального 
проектирования, координации, рефлексии и т. д.). 
Для каждой функциональной позиции, задейство-
ванной в обеспечении условий индивидуализации 
необходимо освоение технологий компетентност-
ного / деятельностного образования и компетен-
ций тьюторской деятельности (хотя бы в редуци-
рованной форме).

6) Стиль. Формирование стиля коммуни-
каций и корпоративной культуры университета 
в соответствии с целевыми и ценностными уста-
новками –  индивидуализацией. Значит, поддержка 
инициатив всех субъектов образования, взаимо-
действие и согласование как основа организаци-
онной культуры и стиля управления.

В контексте гуманитарного подхода к управ-
лению эта схема должна рассматриваться и как 
обоснование того, что должно стать предметом 
обсуждения участников практики, задачей сов-
местной деятельности, которую решают в про-
цессе договаривания и согласования, поводом 
для порождения идей и инициатив по развитию 
практики.

Таким образом, поворот к студент-центри-
рованной модели образования в духе Коперника 
и Галилео Галилея состоялся: в сообществе уни-
верситетов Российской Федерации появились 
8 университетов, которые в той или иной манере 
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вводят тьюторское сопровождение, обеспечивая 
новое качество образования и формируя повест-
ку, задавая тренд университетскому сообществу 
на будущее. В каком-то смысле университет воз-
вращает себе «университетово» –  в XIII в. уни-
верситетское сообщество держалось на фигуре 
тьютора, который помогал студенту формировать 
свой собственный уникальный маршрут в обра-
зовании. Время персонифицированного подхода 
диктует это же требование в современном мире.
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organizational and managerial conditions implementation.

The research article is devoted to the topic of approbation and introduction of the modern university tutorial model 
in based on the National Research Tomsk State University activity. The purpose of the article is to identify the prerequi-
sites, reconstruct the existing experience of tutoring at the university, and to analyze the organizational and managerial 
conditions for implementing the modern university tutoring model in the context of the university transformation during 
the 5–100 program participation.

DOI 10.15826/umpa.2017.06.079



112 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 6, 2017

Управление образовательной деятельностью в университете: новые ориентиры

The novelty of the approach is provided by applying a set of methods –  from a comparative historical method to diag-
nosing a problem field by reconstructing the existing experience of tutoring the students of the university, a sociological 
focus group with representatives of three groups of the university community (teachers-trainees, professors, students 
and managers) and a 7S model that allows to identify the mandatory organizational and managerial conditions for the 
implementation of the modern university tutoring model.

The relevance of the research relates to the global transformation of the higher education system towards a personi-
fied approach to the subject of education. The university previously claimed to build a picture of the Universum. And in 
a super complex realitymodel, in the lack of systemic, clarity and completeness, the contradictory nature of the world 
picture, claims to build a universe in the framework of assembling individual professional and personal meaning for a 
particular student with his request. The university educational environment, in which various resources of modern sci-
ence are presented, provides the opportunity for multiple samples in various areas of modern knowledge, the reflection 
of their experience and, as a consequence, the conscious construction of an individual educational program.

The relevance for the university is related to the fact that at Tomsk State University (TSU) in 2017–2018 academic 
year the Individualization and Tutoring Laboratory implements the project of accompanying students of the university 
with a high educational potential (HiPO students).

This was the order of the rector in August 2017, when thestudents with a high score was enrolled in the university.
In creating the modern university tutoring model we appealed to the reconstruction of our own experience in imple-

menting tutoring support for students during 2010–2016. In the community of universities of the Russian Federation there 
are 8 universities that introduce tutorial support in a different way, providing a new quality of education and forming, 
setting a trend for the future university community.

In the third part of the article, the organizational and managerial conditions for the implementation of the tutoring 
model of the modern university are given.

In conclusion, you can see the theses about the modern university tutoring model potential as an agenda in the 
system of higher education.
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