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Краткая аннотация выполненных работ и  достижения КПЭ проекта

Проект реализуется в рамках стратегической инициативы 5 «Построение системы управления Университетом и системы управления изменениями» и нацелен на обеспечение аналитической платформы для принятия управленческих решений в части совершенствования механизмов управления изменениями.

Задачами проекта на 2015 год являются:

· Создание системы сбора обратной связи от ключевых стейкхолдеров  для определения эффективности хода реализации стратегических инициатив.

· Проведение институциональных исследований университетской среды в процессе реализации программы повышения конкурентоспособности.

· Выделение и анализ разрывов в системе управления изменившимся университетом, подготовка предложений по совершенствованию управленческих механизмов и обеспечению взаимодополнительности и связности всех элементов системы
В ходе решения задач было обеспечено достижение следующих запланированных КПЭ

	№ п/п
	Наименование КПЭ Проекта
	Ед. изм.
	Плановые показатели 


	Реальные показатели 



	1
	Проведение институциональных исследований университетской среды
	
	2
	4

	1.1
	Отчетные материалы по проведению социологических исследований для выделения разрывов в управлении изменениями:

- Аналитическая записка  по результатам исследования по теме: «Неписаные правила в Томском государственном университете»

- Аналитическая записка по результатам выявления «Умной проблемы» ТГУ
- Кейс «Разрывы в корпоративной культуре Университета как основания его перепроектирования»
	шт
	1
	3

	1.2
	Отчет по результатам социологического исследования оценки ключевыми стейкхолдерами хода реализации стратегических инициатив (изучение отношения НПР к изменениям)
	шт
	1
	1

	2
	Аналитический отчет «Обоснование трансформации целевой модели университета» 
	шт
	1
	2

	2.1 
	Аналитическое обобщение «Антропологические основания целевой модели университета» 
	шт
	-
	1

	2.2
	Аналитическое обобщение «Теоретические основания процесса индивидуализации и его тьюторское обеспечение»
	шт
	1
	1


В течение первого полугодия были сформированы рабочие группы  групп по направлениям:

· Анализ разрывов в управлении изменениями (координатор - Н.А.Сазонтова, внешний консультант -  О.Б.Алексеев)

· Проведение институциональных исследований развития университетской среды, в т.ч. исследования вовлеченности персонала в реализацию программы развития, изучение отношения внутренних и внешних стейкхолдеров к изменениям в ТГУ (координатор - В.В.Кашпур, внешний консультант -  И.Д.Фрумин)

· Определение антропологических оснований целевой модели  развития университета (координатор - А.О.Зоткин, внешний консультант -  Т.М.Ковалева). 

По каждому направлению были проведены разработнические и аналитические семинары, результаты которых представлялись в режиме открытых семинаров НПР и представителям управления университетом. 

Обобщение результатов аналитической работы.

1. Для выявления отношения НПР к изменениям, происходящим в результате реализации программы повышения конкурентоспособности ТГУ, было проведено раздаточное анкетирование. Выборка целевая квотированная пропорционально количеству научно-педагогических работников структурных подразделений ТГУ (всего 400 человек).

Анкетирование показало, что в ТГУ отсутствует консенсусная позиция по поводу происходящих изменений. Можно выделить относительно равновесные три группы научно-педагогических работников (по отношению к изменениям):

· позитивно оценивающие изменения - 38%;

· те, кто не видит позитивных изменений или отмечает отрицательную динамику – в сумме 31%;

· затруднившиеся с ответом – 31%.

В качестве позитивных изменений респонденты выделяют: улучшение финансирования, рост возможностей академической мобильности и улучшение условий для научно-исследовательской деятельности. В качестве негативных изменений фиксируют: ухудшение качества управленческого процесса, усиление формализации деятельности научно-педагогических работников, снижение внимания к образовательному процессу.  

Из числа респондентов чуть менее трети научно-педагогических работников ТГУ (28%) приняли участие  в проектах и мероприятиях Программы повышения конкурентоспособности. Однако именно эта категория вследствие своей вовлеченности в процесс демонстрирует достаточно высокий уровень позитивного отношения к изменениям.  Подробные данные представлены в Приложении 1.  

2. Анализ разрывов в управлении изменениями был организован на основе методики исследования «умной проблемы». Предметом исследования является видение  сотрудниками университета ключевого разрыва и проблемы, мешающего осуществлению эффективной деятельности и развитию университета.

Под «умной проблемой» понимается такая проблема организации, которая имеет следующие сущностные характеристики:
Всеобщность – это сквозная проблема, которую фиксируют представители всех групп и сообществ в организации.
Результативность - решение такой проблемы позволяет существенно повысить эффективность деятельности организации.

Конкретность - решение такой проблемы приводит к достаточно явленным (видимым, ощутимым) результатам.

Для выявления умной проблемы исследовательским коллективом (В.В. Кашпур, Л.В. Дмитриева, Н.С. Гулиус) было проведено исследование методами фокус-групп и опроса с использованием методики неоконченных предложений. Для выявления умной проблемы информантам предлагалось обозначить собственное видение того, как должен развиваться университет, а также ответить на вопросы о ключевых проблемах ТГУ.

Основными источниками данных для анализа стали:

· результаты двух фокус-групп, которые были проведены с неформальными лидерами мнений, представляющих различные подразделения университета (25 - 27 мая 2015 года);

· результаты институциональных исследований, проведенных в рамках работы исследовательской группы Программы аналитического сопровождения изменениями в 2014 году (руководитель В.В. Кашпур);

· Результаты диагностики корневой проблемы методом неоконченных предложений, проведенной исследовательским коллективом факультета психологии (руководитель Н.С. Гулиус) в период с 20 по 23 мая (n=100).

Первый разрыв можно условно обозначить как «селекция vs массовизация студентов». Суть данного разрыва заключается в разрушении привычных механизмов селекции студентов по причине перехода к нормативному подушевому финансированию университета. Этот переход формирует ситуацию, когда количество преподавательских ставок зависит от количества обучающихся, что формирует следующее последствие – отсев студентов в конечном итоге приводит к отсеву преподавателей. В итоге, отсев студентов становится экономически невыгодным и руководство структурных подразделений университета вынуждено вводить негласный запрет на отчисление неуспевающих студентов. Следующий важный разрыв, который обозначается респондентами и участниками фокус-групп, а также результатами предыдущих исследований – это «учебная нагрузка vs исследовательская нагрузка». Суть данного разрыва связана с одновременным существованием двух моделей университета в ТГУ – традиционной классической, в которой главным процессом был образовательный, и целевой исследовательской, где базовый процесс – научно-исследовательская деятельность. Наличие данного разрыва формирует ряд существенных проблемных ситуаций. Во-первых, значительная часть научно-педагогических работников в качестве нормативной считают для себя образовательную, а не научно-исследовательскую деятельность и соответственно критически относятся к целевой модели развития университета. Во-вторых, ключевые виды деятельности – педагогическая и научно-исследовательская – все больше не дополняют, а противостоят друг другу с точки зрения нагрузки, поскольку преподавателям не хватает времени для качественной реализации обоих видов работы в условиях существующей аудиторной нагрузки. В-третьих, значительное повышение интенсивности труда не компенсируется соответствующим повышением заработной платы преподавателей, что усиливает критическое отношение к происходящим в университете изменениям.

В результате, возникает ситуация имитации того или иного вида деятельности, когда сотрудники или публикуются в «мусорных» журналах, чтобы продемонстрировать требуемые показатели индивидуального плана, или у них нет времени на «честную» подготовку и проведение учебных занятий.

Третий разрыв можно обозначить как «конвенциональность vs автономность интересов». Он проявляется следующим образом – различные группы в университете традиционно существуют как автономные анклавы, которые во многом сами определяют правила собственной деятельности. Эти интересы были традиционно связаны с сохранением и воспроизводством имеющейся уклада университетской жизни, основанного на модели классического университета и поэтому в целом соответствовали общим интересам университета классического типа. Однако, в настоящее время существенные структурные и содержательные изменения в университете актуализируют разрыв между общими и групповыми интересами в ТГУ.

Четвертым разрывом можно считать противоречие: «показатели vs репутация». Респонденты указывают, что гонка за показателями, ставка на эксклюзивность и конъюнктуру, проектный тип управления обеспечивает достижение формальных  КПЭ, однако  приходит в противоречие с естественными процессами, для которых важна осмысленная деятельность, ставка на профессионализм и компетенции, ценность коммуникаций и процессов самоорганизации (Приложение 2). 

3. По направлению «Определение антропологических оснований целевой модели  развития университета» был выполнен  комплекс мероприятий, направленных  не только на философско-методологическое обоснование антропологического взгляда на практику университета, но и на поэтапное включение сотрудников в обсуждение этой проблематики на разных уровнях.  

Так в феврале 2015 года бы проведен Международный экспертно-аналитических семинар по вопросам совершенствования практики образования университета в рамках антропологической модели  с участием представителей  из  Великобритании, США и республики Беларусь, а также экспертов ведущих российских вузов. Цель семинара: изучение и проектирование  моделей организации образовательной деятельности ведущих исследовательских университетов 

В рамках семинара были представлены и проанализированы особенности  организации образовательной деятельности в исследовательском университете; выработаны основания для идентификации типов образовательных программ и построения портфеля образовательных программ; определены  управленческие условия создания и реализации разных типов образовательных программ в ВИУ и выявлены  продуктивные механизмы привлечения стейкхолдеров (работодателей, организаций общего и профессионального образования) к разработке и реализации образовательных программ. Подробный отчет о семинаре представлен в Приложении 3.  Ключевым направлением изменения образовательной деятельности в университете в антропологической рамке стала индивидуализация образования. В рамках НИР «Теоретические основания процесса индивидуализации и его тьюторское обеспечение» (исполнитель -  Т.М.Ковалева) выполнен обзор зарубежных и российских источников по обоснованию актуальности проектирования условий для процесса индивидуализации как одного из антропологических оснований развития университета; сделано теоретико-методологическое обоснование сути процесса индивидуализации, описание базовых характеристик и  обоснована тьюторская практика  как обеспечивающая гарантированность и  устойчивость и результатов индивидуализации образования (Приложение 4). Эта тематика нала отражение в разработках группы под руководством А.О.Зоткина по актуализации целевой модели университета. Эта группа  вела проработку содержания антропологических оснований развития университета. Речь идет о новой онтологии, которая основана на современной антропологии образования, ключевыми элементами которой становятся сообщества & совместная деятельность, жизненный путь / индивидуальная образовательная программа, трансцендентальный смысл. На основании интерпретации предложенных П.Г. Щедровицким моделей университета представлена гипотеза антропологических оснований модели университета, включающая:

1) Университет как сообщество.

2) Сеть сообществ различного типа вокруг университета – исследовательские, профессиональные, отраслевые, кластерные и т.п. 

3) Совместная деятельность – исследование и проектирование.

4) Насыщенная информационно-образовательная среда.

5) Актуализация самоопределения.

6) Формирование индивидуальной образовательной программы.

7) Актуализация и рефлексия предельных оснований: посредничество в поисках трансцендентального смысла в условиях онтологической неопределённости.

Реализация данной модели позволит университету, как сообществу, и его выпускникам сформировать способность создавать новые места в системе разделения труда, «открытые инновации», новые профессии (Приложение 5).

Приложение 1 

Отчет по результатам социологического исследования оценки ключевыми стейкхолдерами хода реализации стратегических инициатив (изучение отношения НПР к изменениям).

В.В. Кашпур

Источники данных. Исследование проводилось на всех факультетах ТГУ, включенных в систему менеджмента качества методом раздаточного анкетирования в первом квартале 2015 года. Выборка – целевая квотированная пропорционально количеству научно-педагогических работников структурных подразделений ТГУ (№ 400).

Полученные результаты

1. Оценки качества процессов в ТГУ

Удовлетворенность качеством основных и вспомогательных процессов является важным контекстом, позволяющим понять содержание отношения к изменениям среди сотрудников ТГУ. Рассмотрение полученных результатов начнем с общих оценок качества процессов в ТГУ.

Таблица 1. Оценки качества основных и вспомогательных процессов ТГУ (среднее значение по пятибалльной шкале, где 5 - самый высокий, 1- самый низкий балл, 0 – затрудняюсь ответить)

	
	Среднее
	% затруднившихся с ответом

	1. Научно-исследовательская деятельность
	4,04
	5

	2. Многоуровневое академическое образование
	3,73
	9

	3. Инновационная деятельность
	3,24
	21

	4. Информационная деятельность
	3,7
	10

	5. Культурно-просветительская деятельность
	3,86
	10


Представленные данные демонстрируют достаточно высокие оценки качества процессов ТГУ со стороны НПР. Наиболее высоко оценивается научно-исследовательская деятельность – 4,04, наименее – инновационная – 3,24.

Некоторые различия в оценках выявились в разных типах структурных подразделений – естественно-научных и социогуманитарных (Рисунок 1).
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Рисунок 1. Оценки качества основных и вспомогательных процессов ТГУ на социогуманитарных и естественно-научных структурных подразделениях.
Более критичные оценки демонстрирует НПР естественно-научных факультетов, но и они отмечают высокое качество основных процессов ТГУ.

Вывод о высоких оценках качества основных процессов ТГУ подтверждается данными Рисунка 2.
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Рисунок 2. Результаты ответа на вопрос: «Насколько Вы согласны с утверждением о том, что Томский государственный университет дает качественное образование?» (%%)

Значительно большинство НПР считает, что ТГУ дает качественное образование – 89%.

Далее обратимся к рассмотрению оценок в контексте личной перспективы научно-педагогических работников ТГУ. Начнем с уровня удовлетворенности фактом работы в ТГУ. 

[image: image4.png]5. 3amyanaoce oreemis [ 6

4. MonHocTeio Heypoeneteopen | 1

3. Ckopee neypoeneteopen | 4

2. Cropee ypoeneteopen

1. NonKocTbio yRoeneTeopen

°

50

60




Рисунок 3. Результаты ответа на вопрос: «Насколько Вы удовлетворены тем, что работаете в ТГУ?» (%%)

Почти все опрошенные респонденты удовлетворены тем, что работают в ТГУ – 89%. Однако большинство из них скорее удовлетворены, чем полностью, что говорит о наличии некоторых нереализованных ожиданий от факта работы в ТГУ.

Результаты опроса позволяют сделать вывод о том, что основной причиной неудовлетворенности является заработная плата и условия труда научно-педагогических работников – Рисунок 4 и Таблица 2.
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Рисунок 4. Результаты ответа на вопрос: «Насколько соответствует Ваша заработная плата результатам вашей работы?» (%%)

Более половины опрошенных НПР указали на несоответствие заработной платы результатам собственной работы – 53%.

Таблица 2. Оценки условий труда в ТГУ (среднее значение по пятибалльной шкале, где 5 - самый высокий, 1- самый низкий балл, 0 – затрудняюсь ответить)

	
	Среднее
	% Затр. Отв.

	1. Состояние аудиторий, кабинетов
	3,19
	2

	2. Состояние учебных лабораторий
	3,3
	30

	3. Расписание
	3,3
	4

	4. Преподавательские кафе (1, 2 корпуса)
	3,69
	29

	5. Столовые, буфеты
	3,08
	24

	6. Туалетные комнаты
	2,92
	4


Как видно из представленных данных, респонденты более критично оценивают качество условий труда и особенно бытовой инфраструктуры – туалеты и столовые.

В то же время нельзя говорить о том, что для профессорско-преподавательского состава характерен тотальный негативизм и пессимизм оценок.

Так, данные таблицы 3 свидетельствуют, что ТГУ воспринимается значительным большинством преподавателей как место благоприятное для собственного профессионального роста.

Таблица 3. Оценки возможностей профессионального роста в ТГУ (среднее значение по пятибалльной шкале, где 5 - самый высокий, 1- самый низкий балл, 0 – затрудняюсь ответить)

	
	Среднее
	% затруднившихся с ответом

	1. Публикации в изданиях, рецензируемых WebofScience и Scopus
	3,52
	18

	2. Повышение уровня владения иностранного языка
	3,56
	20

	3. Повышение квалификации в ведущих российских вузах, центрах
	3,55
	19

	4. Повышение квалификации в ведущих зарубежных вузах, центрах
	3,06
	33

	5. Защиты диссертационных работ
	4,04
	18

	6. Поездки на зарубежные конференции, семинары, симпозиумы и т.д.
	3,08
	20

	7. Проведение совместных с зарубежными коллегами научных исследований
	3,38
	27

	8. Получение грантовой поддержки собственных исследований
	3,48
	26

	9. Реализация хоздоговорных исследований
	3,36
	41


Наиболее высоко оценивается возможность защиты диссертационных работ – 4,04. Также достаточно высоко оцениваются возможности для повышения уровня владения иностранным языком (3,56), возможности для повышения квалификации внутри страны (3,55), а также возможности для публикаций в изданиях, рецензируемых WebofScience и Scopus (3,52). Менее высоко оцениваются возможности для реализации исследовательской деятельности, а также академической мобильности в зарубежные страны.

Отдельно необходимо рассмотреть результаты ответа на вопрос: «Укажите, по Вашему мнению, что из нижеперечисленного списка является сильными сторонами университета, а что слабыми?» - Таблица 4.

Таблица 4. Сильные и слабые стороны ТГУ по мнению НПР (в%%)
	
	Сильные стороны
	Слабые стороны
	Затрудняюсь ответить

	Уровень образовательного процесса
	74
	13
	13

	Корпоративная культура
	39
	24
	37

	Квалификация профессорско-преподавательского состава
	86
	5
	9

	Престиж университета
	77
	8
	14

	Система повышения квалификации кадров
	46
	25
	29

	Уровень научно-исследовательского процесса
	66
	13
	21

	Качество социальной инфраструктуры (д/сады, общежития, профилакторий)
	33
	27
	40

	Уровень материально-технической базы
	27
	45
	29

	Информационные ресурсы и инфраструктура
	38
	26
	36

	Качество культурной инфраструктуры (музеи, центр культуры и т.д.)
	72
	8
	20

	Качество спортивной инфраструктуры (бассейн, спорт. залы и т.д.)
	53
	15
	32

	Оснащенность материально-техническим оборудованием аудиторий
	26
	54
	20

	Материально-техническая база лабораторий
	25
	29
	47

	Востребованность выпускников на рынке труда
	36
	28
	37

	Эффективность управления в университете
	20
	39
	41

	Качество инновационной инфраструктуры
	10
	27
	63


В качестве наиболее сильных сторон преподаватели указывают: квалификацию профессорско-преподавательского состава, престиж университета и уровень образовательного процесса. Это еще раз подтверждает вывод о том, что, по мнению НПР в Томском государственном университете качество образования находится на высоком уровне.

Наиболее слабые стороной ТГУ- это: а) уровень материально-технической базы в целом, и оснащенность материально-техническим оборудованием аудиторий и лабораторий; и б) эффективность управления в университете и качество инновационной инфраструктуры. Подобный характер оценок может быть связан как с объективными проблемами в данных сферах, так и с отношением части преподавателей к реализуемой управленческой политике в ТГУ.

Далее перейдем к рассмотрению оценок изменений в ТГУ со стороны научно-педагогических работников.

2. Оценки изменений, происходящих в результате реализации программы повышения конкурентоспособности ТГУ

Анализ оценок изменений, произошедших за последний год в ТГУ, позволяет сформулировать следующие выводы.

Можно выделить относительно равновесные три группы преподавателей:

- позитивно оценивающие изменения - 38%;

- те, кто не видит позитивных изменений или отмечает отрицательную динамику – в сумме 31%;

- затруднившиеся с ответом – 31%. 
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Рисунок 5. Результаты ответа на вопрос: «Как в целом за последний год изменился Томский государственный университет с Вашей точки зрения?» (в %%)

Значительная доля затруднившихся с ответом может свидетельствовать о возникновении эффекта «спирали молчания» в ТГУ среди научно-педагогических работников.

Необходимо отметить, что различия между сотрудниками ТГУ при ответе на данный вопрос обусловлены в зависимости от их должностной позиции. Научно-педагогические работники, которые занимают должности профессора чаще других отмечают позитивные изменения (62% к 38% соответственно). В свою очередь, среди сотрудников, занимающих более низшие должностные позиции доля негативизма выше, чем в среднем по выборке. Так, доля негативно оценивающих изменения среди старших преподавателей и ассистентов составляет 17%, что на 15% выше, чем у профессоров. 

Информированность и вовлеченность в реализацию программы повышения конкурентоспособности ТГУ

Абсолютное большинство респондентов информировано о программе повышения конкурентоспособности ТГУ – 92%. Однако глубоко информированы о содержании программы только 17% научно-педагогических работников.
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Рисунок 6. Результаты ответа на вопрос «Оцените, насколько хорошо Вы знакомы с содержанием Программы повышения конкурентоспособности ТГУ (Программы ВИУ)»? (в%%)

В проектах и мероприятиях в рамках реализации Программы повышения конкурентоспособности приняли участие чуть менее трети опрошенных научно-педагогических работников ТГУ – 28%. Доля НПР, участвовавших в мероприятиях программы повышения конкурентоспособности, представлена на Рисунке 7.
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Рисунок 7. Результаты ответа на вопрос: «Участвовали ли Вы в 2014 году в проектах и мероприятиях в рамках реализации Программы повышения конкурентоспособности ТГУ или нет»? (в%%)

Анализ участия в разрезе квалификационных и должностных характеристик респондентов позволил выявить следующие закономерности. Среди структурных подразделений, наибольшую долю участия в проектах и мероприятиях в рамках Программы продемонстрировали психологический факультет (59%) и международный факультет управления (46%). Также на уровень участия в реализации Программы влияет должностная позиция – так, 47% профессоров указали на свое участие, в то время как среди старших преподавателей и ассистентов данный показатель равен 18%. 

24% респондентов указали конкретные формы и мероприятия участия в Программе, из которых наиболее массовыми являются стратегические сессии и проект «Кадровый резерв».

Таблица 5. Структура участия научно-педагогических работников в мероприятиях Программы повышения конкурентоспособности ТГУ (в%%)

	1. Стратегические сессии
	36

	2. Проект «Кадровый резерв»
	20

	3. Участие в мероприятиях и семинарах проекта «Создание инновационно-активной среды в ТГУ»
	17

	4. Лаборатории, центры превосходства
	16

	5. Научно-исследовательские и инновационные проекты в рамках реализации Программы
	16

	6. Участие в мероприятиях и семинарах по повышению публикационной активности
	8


Полученный результат свидетельствует о формировании тенденции вовлечения НПР в реализацию стратегических целей университета.
Изучение структуры целеполагания НПР позволило сделать вывод о ее соответствии с требованиями и показателями программы повышения конкурентоспособности ТГУ. Однако наблюдается стремление НПР достичь формальных показателей (публикаций), а собственно исследовательская деятельность продолжает оставаться на периферии профессиональной деятельности для значительной части респондентов.

Таблица 6. Структура целеполагания в профессиональной деятельности НПР (в%%)

	1. Подготовка и издание монографии и научно-методической литературы
	57

	2. Написание/защита кандидатской (докторской) диссертации
	54

	3. Издание научных статей в журналах, входящих в перечень WebofScience и Scopus
	79

	4. Совершенствование знания иностранного языка
	48

	5. Разработка новых лекционных курсов
	53

	6. Повышение квалификации в ведущих российских и зарубежных вузах
	44

	7. Проведение исследований в рамках хоздоговоров
	25

	8. Проведение исследований при грантовой поддержке
	50

	9. Проведение совместных исследований с зарубежными партнерами
	24

	10. Затрудняюсь ответить
	2

	11. Другое 
	3


Различия в структуре целеполагания проявляются в зависимости от должностной позиции и научной сферы респондентов. Так, профессора в большей степени ориентированы на исследовательскую и публикационную активность, чем другие категории респондентов, а представители гуманитарных факультетов больше ориентированы на грантовую активность и в меньшей степени на хоздоговорные исследования, чем НПР из естественно-научных факультетов.

Отношение к эффектам реализации программы повышения конкурентоспособности.

Можно констатировать неоднозначность оценок эффектов реализации Программы повышения конкурентоспособности среди научно-педагогических работников. Так, 45% научно-педагогических работников указали на позитивные изменения, а 44% на негативные изменения в ТГУ вследствие реализации Программы.

Позитивные изменения связаны с улучшением финансирования, ростом возможностей академической мобильности и улучшением условий для научно-исследовательской деятельности.

Таблица 7. Направления позитивных изменений в ТГУ по мнению научно-педагогических работников (в%%)

	Улучшение финансирования, повышение оплаты труда
	26%

	Рост возможностей академической мобильности, формирования новых связей с коллегами
	17%

	Улучшение научно-исследовательской деятельности
	16%

	Повышение престижности ТГУ, рост его статуса
	15%

	Рост возможностей для самореализации, профессионального развития в ТГУ
	12%

	Новый вектор и перспективы развития ТГУ
	11%

	Интернационализация ТГУ, укрепление своего положения на международной арене
	10%

	Повышение эффективности работы научно-педагогических работников
	6%

	Улучшение материально-технической базы и оборудования
	5%

	Улучшение качества управления
	3%

	Повышение качества образования
	2%

	Другое
	2%


Негативные изменения проявляются, прежде всего, в ухудшении качества управленческого процесса, формализации деятельности научно-педагогических работников и снижении внимания к образовательному процессу.

Таблица 8.Направления негативных изменений в ТГУ по мнению научно-педагогических работников (в%%)
	Ухудшение качества управленческого процесса, из них:
	26%

	Рост бюрократической нагрузки, количества бумаг
	16%

	Увеличение административного аппарата, дублирование старой и новой структуры управления университетом
	7%

	Неэффективный менеджмент
	3%

	Гонка за показателями, формализация деятельности НПР
	18%

	Снижение внимания к образовательному процессу, дисбаланс в сторону научно-исследовательской и административной деятельности
	15%

	Значительный рост интенсивности нагрузки, сверхэксплуатация НПР
	13%

	Психологическое давление на НПР, эмоциональное выгорание
	5%

	Неуверенность в будущем ТГУ, ощущение временности ситуации
	3%

	Потеря традиций ТГУ
	2%

	Снижение финансирования
	2%

	Отсутствие видения своего места в реализации Программы повышения конкурентоспособности 
	2%

	Другое
	2%


Резюме

Анкетирование показало, что в ТГУ отсутствует консенсусная позиция по поводу происходящих изменений. Можно выделить относительно равновесные три группы научно-педагогических работников (по отношению к изменениям):

* позитивно оценивающие изменения - 38%;

* те, кто не видит позитивных изменений или отмечает отрицательную динамику – в сумме 31%;

* затруднившиеся с ответом – 31%.

В качестве позитивных изменений респонденты выделяют: улучшение финансирования, рост возможностей академической мобильности и улучшение условий для научно-исследовательской деятельности. В качестве негативных изменений фиксируют: ухудшение качества управленческого процесса, усиление формализации деятельности научно-педагогических работников, снижение внимания к образовательному процессу.

Из числа респондентов чуть менее трети научно-педагогических работников ТГУ (28%) приняли участие в проектах и мероприятиях Программы повышения конкурентоспособности. Однако именно эта категория вследствие своей вовлеченности в процесс демонстрирует достаточно высокий уровень позитивного отношения к изменениям. 
Приложение 2
2.6. Отчетные материалы по проведению институциональных  исследований для выделения разрывов в управлении изменениями 
2.1. 1. Аналитическая записка  по результатам исследования по теме: «Неписаные правила в Томском государственном университете».

В.В. Кашпур

Определение понятия. Под неписаными правилами ТГУ мы будем понимать конвенциональные неформальные нормы, которые определяют содержание деятельности и взаимодействия сотрудников и студентов ТГУ.

Проблема исследования. Неписаные правила в больших организациях играют роль регулировщиков деятельности и взаимодействия сотрудников, воплощаясь в укорененных и стереотипных моделях поведения. Однако, в условиях современного вызова перед университетом существующие неписаные правила зачастую входят в противоречия с правилами предписанными, которые возникают в процессе трансформации университета. Это порождает конфликты и разрывы между желаемым и действительным. Поэтому, вербализация и операционализация имеющихся неписаных правил становится важнейшей задачей для формирования современной корпоративной культуры ТГУ.

Методика исследования. Для выявления неписаных правил исследовательским коллективом (В.В. Кашпур, А.Г. Кузнецов, Д.О. Афанасьева) было проведено как собственное исследование методом фокус-групп, так и вторичный анализ данных исследований, проведенных в ТГУ по связанным с проблемой исследования темам. Для выявления неписаных правил в ходе фокус-групп, информантам предлагалось обсудить разрабатываемый в настоящее время Этический кодекс ТГУ с целью определения декларируемых правил неписаным, а также ответить на вопросы о правилах, которые регулируют деятельность в ТГУ и отличают ТГУ от других вузов.

Источники данных.
1. Основным источником данных для анализа стали результаты трех фокус-групп по теме «Неписаные правила в ТГУ», из которых две были проведены с представителями научно-педагогических работников и административно-управленческого персонала, а одна со студентами. Даты проведения – 20 и 22 апреля 2015 года.

2. Содержание докладов и дискуссий в рамках открытого семинара по теме: «Управление изменениями в университете: проблема поиска «культурного гена». В ходе семинара обсуждались: базовые культурные основания ТГУ и их современного содержания; проекция культурных оснований университета на методы управления изменениями и культурной трансформации университета, в том числе их влияние на образовательные программы и исследовательские проекты; культурные основания Этического кодекса Томского государственного университета. Дата проведения 17.04.2015.

3. Результаты диагностики организационной культуры ТГУ, проведенной исследовательским коллективом факультета психологии (руководитель Н.С. Гулиус) в 2014 и 2015 годах (n=168).

4. Данные интервью, проведенных с руководителями структурных подразделений ТГУ (n=6) и научно-педагогическими работниками (n=5) в ходе исследования ценностных оснований научно-исследовательской деятельности в ТГУ.

Исполнители: В.В. Кашпур, зав. кафедрой, А.Г. Кузнецов, доцент, Д.О. Афанасьева, ст. преподаватель кафедры социологии философского факультета ТГУ.

Полученные результаты.
Представление полученных результатов будет осуществляться в разрезе следующих тематических блоков:

а) ценностные основания и характеристики организационной культуры ТГУ;

б) неписаные правила сотрудников;

в) неписаные правила студентов.

а) ценностные основания и характеристики организационной культуры ТГУ
Обратимся к рассмотрению ценностей как базовых нормативных оснований деятельности (в рамках данного исследования – научно-исследовательской) научно-педагогических работников (НПР) ТГУ. Это важно, поскольку именно приверженность определенным ценностям формирует содержание отношения к университету и собственной деятельности в нем. Тексты интервью показывают, что ценностные основания научно-исследовательской деятельности НПР ТГУ проявляются в понятиях интереса и творчества, а также в рамке следующих противопоставлений: традиционное/новое и мировое/локальное. Рассмотрим подробнее данные основания.

В своих интервью научно-педагогические работники в качестве ключевой (помимо финансовой) причины, по которой они занимаются научно-исследовательской деятельностью, отмечают свой собственный интерес к науке и возможность творческого научного поиска.

Отсюда можно сделать вывод, что, помимо заработной платы, наличие академической свободы, понимаемой как возможность заниматься интересным для них самих научным поиском, является необходимым условием научно-исследовательской деятельности НПР ТГУ. Однако, в своих высказываниях некоторые информанты фиксируют возникающие точки напряженности между свободным творческим научным поиском и требованиями по повышению интенсивности научной деятельности, возникающими в результате реализации Программы повышения конкурентоспособности ТГУ. Приведем в пример два характерных мнения.

«Так вот я хочу сказать, с моей точки зрения и с точки зрения очень многих людей, которых я знаю, сегодня ситуация – это бред! Это попытка формализовать творческий процесс, в значительной степени творческий процесс, такой, как исследовательская деятельность, то есть это не завод»(Информант 1. Декан одного из естественно-научных факультетов).
«Я без всяких целей занимаюсь тем, что я умею (четко, с акцентом). И, если я в один год там, например, напишу 10 статей, то может быть так, что на следующий год я не напишу ни одной. Потому что умные мысли – они не так часто в голову приходят».(Информант 2. Заведующий кафедрой одного из гуманитарных факультетов).

Если интерес к науке и творчество можно назвать конвенциональными ценностями для научно-педагогических работников ТГУ, то другие ценностные основания научно-исследовательской деятельности имеют вид противопоставлений, в которых каждая из категорий обладает ценностной значимостью для одной части НПР ТГУ и не обладает для другой. Всего было выделено две пары противопоставлений: традиционное/новое и мировое/локальное. Далее рассмотрим каждое из них подробнее.

Наличие данной пары противопоставлений обусловлено проявленностью двух типов суждений среди научно-педагогических работников ТГУ. Первый тип основан на видении университета как храма науки и культуры, миссия которого заключается в трансляции классической модели науки и культуры в современное общество. Такой тип преподавателя в качестве нормативного образца видит прошлое, представленного в виде модели классического гумбольдтовского университета. При этом, поскольку она является национально ориентированной моделью университета, то отсюда и фокус на локальных - национальных и региональных исследованиях.

Другой тип суждений основан на согласии с необходимостью изменений, цели которых обозначены в Программе повышения конкурентоспособности ТГУ. НПР демонстрирующие данную позицию, актуализируют необходимость повышения качества научных исследований и расширения своего присутствия в мировом научном пространстве.

Представленные выше ценностные основания научно-исследовательской деятельности позволяют сделать вывод о наличии напряженности и конфликтности между привычной гумбольдтовской моделью ее организации и моделью глобального исследовательского университета. Так, гумбольдтовская модель ориентирована на вполне конкретный тип исследований, обусловленных его миссией – развитие национального государства. Отсюда и характерные фокусы исследований – национальной литературы, истории и др. и такая исследовательская деятельность позволяет формировать гражданина-патриота, служащего своей нации и стране. Модель глобального исследовательского университета основана на образе мировой науки как проекции мировой культуры (Мейер), которая задает релевантные образцы всем ученым, независимо от их национальности и гражданства. Отсюда и требование к ученому быть космополитом, которое в случае своего нарушения производит феномен «туземной науки».

Результаты интервью сопоставимы с данными диагностики организационной культуры, проведенной с использованием методики OCAI (Камерон, Куинн).

Так, доминирующим профилем организационной культуры, как по мнению обучающихся, так и по мнению сотрудников, является кланово-адхократический. В то же время, динамика за год показало смещение оценок в сторону бюрократического профиля организационной культуры как существующего, с сохранением в качестве предпочтительного кланово-адхократического профиля.

Это означает, что сотрудники ориентированы на ТГУ как на организацию с творческой атмосферой, с возможностью гибкой постановки профессиональных задач и способов их решения в сочетании со стремлением к сплоченности, соучастию и ощущением коллектива как «мы».

Таким образом, можно сформулировать набор базовых ценностей сотрудников ТГУ:

- творческий характер труда,

- автономность в реализации профессиональных задач и академическая свобода;

- наличие собственного интереса к содержанию работы;

- солидаризм и гуманное отношение друг к другу.

Выявленный набор ценностей сформировался в рамках модели гумбольдтовского университета, которая продолжает оставаться нормативной моделью для большинства сотрудников ТГУ. Важно, что данные ценности лежат в основе выявленных в ходе исследования неписаных правил в ТГУ. Перейдем к их рассмотрению.

б) неписаные правила сотрудников
Прежде чем перейти к рассмотрению неписаных правил сотрудников ТГУ необходимо сделать следующее замечание. Эти правила стратифицированы в зависимости от иерархической позиции, функционала и структурного подразделения сотрудников, что требует гораздо более тщательного их выявления и описания в разрезе страт. В процессе проведения фокус-групп, данная стратификация имплицитно воспроизводилась в дискуссии. Представители топ-менеджмента и руководители среднего звена старшего поколения задавали темы и тон обсуждения, говорили длинными и развернутыми репликами, не дожидаясь того, пока модератор передаст им слово и свободно вступали в дискуссию с другими по своему желанию. Чтобы вовлечь в дискуссию других участников ведущему периодически приходилось их останавливать. Не-руководящие работники, а также руководители молодого поколения были склонны скорее поддерживать и продолжать темы, поднятые руководителями старшего поколения, во многом соглашаться с высказанными ими точкой зрения, вступать в дискуссию только тогда, когда им давал слово модератор. Если руководители старшего поколения открыто не соглашались друг с другом в частностях, то не-руководящие сотрудники высказывали свою точку зрения иногда существенно расходящуюся с точкой зрения “руководителей” в виде неявного несогласия, не вступая в открытую дискуссию. Если “руководители” высказывались, обращаясь будто бы прежде всего к модератору (который представился новичком в среде ТГУ), то “не-руководители” высказывались, обращая лицо прежде всего к “руководителям”, а не модератору. В отдельных фрагментах обсуждения “не-руководители” задавали “руководителям” вопросы на понимание и прояснение невольно побуждая тех выступать в роли менторов. Кроме того, в ряде случаев “руководители” по своей инициативе ограничивали дискуссию, указывая “не-руководителям” на то, что относится к сути обсуждаемой проблемы, а что нет.

Все это позволяет заключать, что несмотря на то, что фокус группы проходили в относительно неформальной и непринужденной обстановке, участники воспроизводили в своем коммуникативном поведении организационную иерархию ТГУ. Однако нельзя однозначно сказать, что дискуссия носила авторитарный характер “сверху-вниз”. Обсуждение носило конструктивный характер, и опиралось на взаимное уважение и признание компетенций. Все участники были заинтересованы и позитивно настроены. Можно сказать, что описанная стратифицированная коммуникация является одним из устойчивых элементов корпоративной культуры ТГУ, переносимой в том числе и в неформальную обстановку, во взаимодействие за рамками должностных отношений.

Мнения и суждения, прозвучавшие в ходе фокус-групп позволяют выделить как устойчивые, так и переходные неписаные правила - элементы организационной культуры ТГУ.

Устойчивые элементы корпоративной культуры ТГУ
Из содержания дискуссии можно выделить правила относящиеся к устойчивой части корпоративной культуры ТГУ, и той части, которая находится в состоянии перехода. К устойчивым элементам корпоративной культуры ТГУ можно отнести то, что разные страты в организационной структуре университета имеют свои собственные неформальные правила осуществления своей деятельности, в то время механизмы взаимодействия между ними нередко неочевидны для сотрудников.

Рядовые сотрудники не склонны давать информацию о своей деятельности за пределами ТГУ (работа по совместительству, сотрудничество с другими организациями, участие в коммерческих и некоммерческих проектах вне ТГУ) кому-то помимо своего непосредственного начальства. Неформальное правило не давать информацию о своей занятости помимо работы в ТГУ, дополняется тем, что значительная часть сотрудников практикует совместительство. Вероятно, это происходит из-за того, что с одной стороны – предлагаемый уровень зарплат не позволяет работать исключительно в ТГУ и обеспечивать достойный уровень жизни для себя и своей семьи, а с другой – сотрудники, вероятно, не видят способов заработать в ТГУ больше, чем они зарабатывают сейчас. Однако сам факт совместительства, а не ухода из университета скорее говорит об идентификации сотрудников с ТГУ и желании сохранить связь с университетом даже несмотря на то, что он не обеспечивает их финансовых запросов. Два участника фокус-группы сообщили о том, что они не совмещают работу в ТГУ с работой в других ВУЗах, поскольку слишком загружены внутри университета. В частности, было использовано выражение “доцент – рабочая лошадка кафедры”.

Неформальное правило не сообщать информацию о своей деятельности “начальству” распространяется и на собственные успехи сотрудников. С одной стороны это правило связано с тем, что сотрудники не видят очевидных (материальных и нематериальных) выгод от публичного признания их успехов и заслуг. С другой стороны правило дополняется тем, что руководство университета или соответствующие отделы не периодически не проявляют особого стремления подчеркнуть заслуги и успехи своих собственных работников. В частности, один из участников упомянул в дискуссии случай, когда случайно узнав о том, что коллеги получили награду на престижной выставке сообщил об этом в PR-службу университета, однако эта информация не достигла ни университетской, ни более широкой общественности. Представитель топ-менеджмента также сетовал в дискуссии на тот факт, что ТГУ упускает из виду и не заносит себе в актив достижения и успехи своих нынешних и бывших сотрудников.

Руководители среднего звена отмечают в качестве неформальных правил своей работы “быть буфером или зонтиком для своих подчиненных перед вышестоящим начальством”, “брать ошибки своих сотрудников на себя”. При этом руководители среднего звена сообщают о том, что знают о совместительстве своих сотрудников и их деятельности вне университета. В этой связи они отмечают другое неформальное правило “главное люди, а не работа”, “относиться к сотрудникам по-человечески”, “нельзя их осуждать”. Эти правила дополняют неформальные установки рядовых сотрудников не сообщать информацию о своих успехах и своей деятельности за пределами университета. Кроме того, эти правила косвенно подтверждают отсутствие ясных механизмов для взаимодействия между сотрудниками через одно звено в организационной иерархии, а также клановость отношений внутри структурных подразделений.

Рядовые сотрудники и руководители среднего звена также отмечают еще одно неформальное правило – необходимость личного знакомства и личных связей и недостаточность следования одним формальным инструкциям для того, чтобы реализовывать различные проекты в ТГУ. Участники фокус-групп указывают на то, что нередко обслуживающий персонал университета вопреки формальным инструкциям может игнорировать или неохотно исполнять распоряжения вышестоящего начальства. Это говорит о том, что несмотря на свою стратифицированность, которая проявилась в ходе дискуссии на фокус-группе, корпоративная культура ТГУ однако не обладает вертикальной и транзитивной иерархией.

Следует также отметить, что участник, которого можно отнести к категории “исполнителей” указал на еще одно неформальное правило - “быть готовым помочь коллеге, даже если это не входит в твои должностные обязанности”. Под этим предполагалось, в частности, оказание помощи коллегам даже если они пришли после окончания рабочего дня.

Элементы переходной корпоративной культуры
Один из участников фокус-группы сказал, что корпоративная культура ТГУ находится в состоянии перехода. С ним согласился ряд других участников из разных “страт”. Элементы переходной корпоративной культуры проявляются в следующих моментах.

В дискуссии, посвященной использованию интеллектуальной собственности ТГУ сотрудниками и попытке регулировать эти процессы в проекте “Корпоративного кодекса”, выдержки из которого обсуждались на фокус-группах, было выявлено, что и у участников и у их знакомых нет четкого представления о том, что является интеллектуальной собственностью университета, а что нет. Для них также оказались неочевидными ситуации, в которых они могут поступать неэтично, работая в других организациях и участвуя в сторонних проектах. Несмотря на то, что у участников существует общее представление об интеллектуальной собственности университета, а также неэтичном ее использовании, а не могут уверенно распознать ситуации, в которых эта проблема переходит в практическую плоскость. Отсюда существует неформальное правило, что я могу распоряжаться продуктами интеллектуальной деятельности, которые я произвел будучи сотрудником ТГУ по собственному усмотрению.

Это правило дополняют ситуации, в которых сотрудники ТГУ вольно обращаются с аффилиациями в своих публикациях (не указывают аффилиации вообще, указывают в аффилиации только сторонние университеты). Эти примеры показывают, что на данный момент определенная часть сотрудников недостаточно осведомлена и усвоила новые элементы становящейся корпоративной культуры ТГУ и их важность.

Топ-менеждмент со своей стороны пытается упорядочить и контролировать эти процессы, однако в то же время делают акцент в большей степени на моральных обязательствах сотрудников перед ТГУ, оставляя вопрос о моральных обязательствах университета перед его работниками в тени. В частности в обсуждении поднималась тема заботы руководства о сотрудниках. Забота университета о своих сотрудниках является, таким образом, еще одним элементом переходной корпоративной культуры.

Еще одним элементом переходной корпоративной культуры является то, что у профессорско-преподавательского состава на данный момент не сложилось четкого понимания новых требований, которые к ним предъявляются в новых условиях. Отмечалось, что некоторые сотрудники рассматривают свою деятельность в ТГУ как исключительно педагогическую, оставляя научно-исследовательскую деятельность без внимания. Отчасти это связано с двумя стратегиями работы в ТГУ, о которых упомянул один из руководителей среднего звена. Одна стратегия состоит в том, чтобы строить свою карьеру интенсивно, участвовать в различных проектах внутри ТГУ, писать заявки на гранты и проводить исследования, постоянно повышая уровень своих компетенций. Другая стратегия – интенсивная, реализуемая за счет совместительства и экстенсивного увеличения горловой нагрузки. Таким образом, в настоящий момент ни на организационном уровне, ни уровне неформальных представлений не сложилось четкое разделение между идентичностями “исследователей” и “преподавателей”.

Подводя итог, конкретизируем выявленные неформальные правила в виде аллегорических максим, организующих деятельность и взаимодействие сотрудников ТГУ:

- «не лезть людям под одеяло» - данное правило демонстрирует как автономность сотрудника, который в ТГУ склонен сам решать, как ему организовывать и реализовать свою профессиональную деятельность, так и наличие специфичных для конкретных структурных подразделений неписаных правил. Это также отражается в том, что возникающие конфликты принято решать кулуарно, а не публично, и не формальными способами, а не путем следования закону;

- «надо относится к людям по-человечески», «готовность помочь коллегам», «руководитель подразделения – зонтик между подчиненными и вышестоящим начальством» - эти правила демонстрируют ориентацию на уважение, солидарность и сплоченность со своими непосредственными коллегами, автономия которых зачастую более важна, чем требования вышестоящего начальства;

- «личные связи важнее формальных инструкций» - данное правило отражает распространенную практику реализации проблем и проектов в ТГУ, которая значительно более эффективна в случае личного знакомства с представителями административных подразделений;

- «нарушение иерархии допустимо» - в ТГУ нормальной является ситуация, когда вопросы решаются «через голову» своего непосредственного руководителя;

- «работа в ТГУ требует большой вовлеченности» - данное правило отражает наличие в качестве нормы сверхурочной и многофункциональной работы для сотрудников. В то же время, оно обусловливает и пожизненность работы в ТГУ, откуда уходят, выражаясь словами оного из участников фокус-групп «вперед ногами».

в) неписаные правила студентов
Чувства и ожидания участников фокус-группы от университета в качестве основания имеют гордость и уважение по отношению к ТГУ. Это отношение, с одной стороны, является следствием влияния имиджа вуза («ТГУ – это круто»), с другой стороны – результатом реального опыта взаимодействия с университетом. Так, один из респондентов отметил, что уже на стадии организации вступительных испытаний ТГУ выгодно отличается от других вузов по таким определяющим для абитуриентов здоровую конкурентную среду параметрам как честность и состязательность. Важным для значительной части участников фокус-группы является и установление принципиально иного, отличного от других вузов, типа коммуникации в отношениях «студент-преподаватель». Опрошенные указывают на симметричность такой коммуникации, базовыми характеристиками которой являются исключение высокомерия со стороны преподавателей, открытость и сотрудничество.

Недостатком ТГУ в сравнении с другими вузами (ТПУ), по мнению респондентов, является слабая включенность студентов в социальную активность, причиной которой выступают как условия в вузе, в том числе и финансовые, так и большая степень разобщенности, приоритет ценностей индивидуализма над коллективизмом среди студентов.

Опыт решения проблем в университетской жизни позволяет нам говорить о наличии относительно устойчивой конвенциональности в коммуникативной сфере отношений «преподаватель-студент» и «студент-студент». Так, респондентами были выделены такие принципы взаимодействия как взаимопомощь («поделиться конспектами»), сотрудничество преподавателей и студентов, внимание и уважение к личности студентов, беспристрастность преподавателей. Однако, среди респондентов не было согласия относительно таких ценностей как индивидуализм/коллективизм.

Дилемма «индивидуализм vs коллективизм» в рассуждениях студентов часто представлена проблемой свободы и добровольности целеполагания. Так, некоторые респонденты отмечали свое недовольство принуждением к научно-исследовательской деятельности, но при этом были готовы пересмотреть свои приоритеты «ради рейтинга» [ТГУ]. Также студентам трудно сочетать в своих представлениях конкуренцию и сплоченность: именно в этом поле происходит большое число конфликтных ситуаций и разногласий. Примером такой дискуссии может быть вопрос об установлении особых (личностных) отношений между отдельными студентами в группе и преподавателем. Мнения участников фокус-группы разделились: часть считает, что появление «любимчиков» в группе недопустимо как с позиции преподавателя, так и с позиции студента («любимчика»), другая часть полагает, что такое выделение обосновано объективными причинами (мотивацией студента к учебной и научно-исследовательской деятельности, интересом к предмету, высокими достижениями и пр.).

Отсутствие единых стандартов в таких вопросах как контроль за учебной деятельностью (проблемы самомотивации, дисциплины в посещении занятий и выполнении заданий), участие в научно-исследовательской деятельности (проблемы формирования интереса к данному типу деятельности, отсутствие специальных знаний, добровольности участия) свидетельствует об определенной степени дезорганизации в связи с изменением содержания целей обучения в университете и обновлением адекватных средств для достижения этих целей. Фактически студенты частично принимают цели и средства учебной и научно-исследовательской деятельности, но частично – отвергают и трансформируют их (бунт, мятеж – по Р.К.Мертону), что соответствует ситуации реформирования, в том числе, в сфере образования. Также можно предположить, что в указанных вопросах студенты транслируют позицию преподавательского состава.

Интересен тот факт, что у респондентов фокус-группы не было согласия относительно некоторых морально-этических норм и норм этикета. Так, студенты спорили относительно таких приведенных ими примеров как распитие чая и принятие пищи в аудитории во время и между занятиями, установление интимных отношений между преподавателем и студенткой. В целом, студенты склонны выделять сферу морально-этических норм и норм этикета как автономную и считают, что на нее не должны распространяться нормативные предписания со стороны университета.

Участники фокус-группы имеют очень небольшой опыт общения с руководством факультета, административно-управленческим и вспомогательным персоналом университета. В основном, этот опыт связан с попыткой решения бытовых проблем (получение комнаты в общежитии) и проблем организации учебного процесса (работа бюро расписаний). К сожалению, опыт решения этих проблем для респондентов фокус-группы был неудачным, что связано, в том числе, с низкой информированностью студентов.

Таким образом, неписаные нормы, имеющие конвенциональный характер, которые можно воспринимать как руководство к действию, связаны в сознании студентов, в основном, с коммуникативной сферой в отношениях «студент-преподаватель» и «студент-студент». От студентов респонденты ожидают разносторонности, сплоченности, проявления активной социальной позиции, здоровой конкуренции и взаимопомощи. От преподавателей – разумного сочетания требовательности и лояльности, активного сотрудничества, симметричной коммуникации, внимания к личности студентов, открытости, пунктуальности и обязательности, беспристрастности, умения держать дистанцию, демократичного (не авторитарного) стиля взаимодействия, уважения. На уровне университета в целом студенты особенно ценят традиции, направленные на становление, сохранение и укрепление социальных связей и сплоченности (посвящение в студенты, совместное с преподавателями проведение профессиональных праздников и пр.). Сохранение традиций важно, с точки зрения участников фокус-группы, и в плане поддержания позитивного образа ТГУ. Так, респонденты называли такие ассоциации как «мудрый старец», «графский дом». В этом контексте студенты негативно отзывались о тенденции коммерциализации в ТГУ, превращения университета в «корпорацию».

2.1.2. Аналитическая записка по результатам выявления «Умной проблемы» ТГУ.
В.В. Кашпур
Объект исследования: Томский государственный университет как социотехническая система.

Предмет: фиксация сотрудниками университета ключевого разрыва и проблемы, мешающего осуществлению эффективной деятельности и развитию университета.

Цель: определение «Умной проблемы» на данном этапе развития ТГУ.

Определение понятия. Под «умной проблемой» понимается такая проблема организации, которая имеет следующие сущностные характеристики:

Всеобщность – это сквозная проблема, которую фиксируют представители всех групп и сообществ в организации;

Результативность - решение такой проблемы позволяет существенно повысить эффективность деятельности организации;

Конкретность - решение такой проблемы приводит к достаточно явленным (видимым, ощутимым) результатам.

Методика исследования. Для выявления умной проблемы исследовательским коллективом (В.В. Кашпур, Л.В. Дмитриева, Н.С. Гулиус) было проведено исследование методами фокус-групп и опроса с использованием методики неоконченных предложений. Для выявления умной проблемы информантам предлагалось обозначить собственное видение того, как должен развиваться университет, а также ответить на вопросы о ключевых проблемах ТГУ.

Источники данных.
1. Основным источником данных для анализа стали результаты двух фокус-групп, которые были проведены с неформальными лидерами мнений, представляющих различные подразделения университета. Даты проведения – 25 и 27 мая 2015 года.

2. Результаты институциональных исследований, проведенных в рамках работы исследовательской группы Программы аналитического сопровождения изменениями в 2015 году (руководитель В.В. Кашпур).

3. Результаты диагностики корневой проблемы методом неоконченных предложений, проведенной исследовательским коллективом факультета психологии (руководитель Н.С. Гулиус) в период с 20 по 23 мая (n=100).

Исполнители: В.В. Кашпур, Н.С. Гулиус, Л.В. Дмитриева.

Полученные результаты
Мнения информантов, полученные в ходе опроса и фокус-групп, продемонстрировали наличие нескольких важных разрывов в современном университете, которые задают основания для идентификации умной проблемы. Далее последовательно рассмотрим каждый из них.

Первый разрыв можно условно обозначить как «селекция vs массовизация студентов». Суть данного разрыва заключается в разрушении привычных механизмов селекции студентов по причине перехода к нормативному подушевому финансированию университета. Этот переход формирует ситуацию, когда количество преподавательских ставок зависит от количества обучающихся, что формирует следующее последствие – отсев студентов в конечном итоге приводит к отсеву преподавателей. В итоге, отсев студентов становится экономически невыгодным и руководство структурных подразделений университета вынуждено вводить негласный запрет на отчисление неуспевающих студентов

Данный разрыв наглядно можно продемонстрировать следующими цитатами из проведенных фокус-групп:

Цитата 1.

Информант, представитель одного из физико-математических факультетов: «Есть люди, у которых настолько низкая подготовка, что они просто не способны что-то освоить, из вот этих 60-ти 30 не способны освоить ничего».
Модератор: «Но они все равно попадают в университет».
Информант: «Они там находятся, более того, я трачу свое время, пытаясь их обучить, но присутствие вот этих 30-ти двоечников влияет на тех, кто может учиться, они перестают учиться напрочь, и вот в этом смысле это развращение, деградация».
Цитата 2.

Информант, представитель одного из естественно-научных факультетов: «У нас кафедра на факультете считается самой неправильной. Нас отчитывают на каждом ученом совете факультета, нас лишают премий, смешных. Угадайте за что? За то, что у нас больше всего неуспевающих. За то, что мы им не ставим тройки».
Прекращение селективного отбора студентов приводит к актуализации «проблемы халявщика» среди студентов ТГУ. Согласно теории коллективного действия М. Олсона, это ситуация, когда кто-либо отказывается платить за потребляемое общественное благо. В случае отсутствия применения санкционных механизмов по отношению к «халявщикам» это в результате приводит к параличу деятельности по производству данных общественных благ. В ситуации университета «проблема халявщика» приводит к тому, что многие студенты получают оценки не оплачивая их своими усилиями, временем и знаниями и начинают воспринимать это как должное. В конечном счете, по мнению многих информантов, это девальвирует университетское образование и делает бессмысленным преподавательский труд и формирует ситуацию обмана и нечестности в университете.

Цитата 3.

Информант, представитель одного из естественно-научных факультетов: «Мне знаете за что стыдно. Я сама не была отличницей в силу того, что довольно легко относилась к этим всем показателям. Но не было такой неаккуратности, хамства и легкого пренебрежения к преподавателю».
Цитата 4.

Информант, представитель одного из физико-математических факультетов: «А у меня мечта, чтобы хотя бы одного студента за списывание отчислили, демонстративно, с вывешиванием портрета на входе. Наушники, шпаргалки, и, самое главное, индивидуальная работа, которая явно подделка. Я ориентируюсь на нормальное обучение семи человек, чтобы им было хорошо, чтобы они были обучены за короткое время качественно. А не на то, чтобы следить за тем, лгут остальные или нет. Здесь приоритеты очевидны».

Однако, необходимо указать, что в ходе фокус-групп прозвучала и критика самого преподавательского сообщества, которое во многих местах в университете обучает, но не образовывает и не формирует современные компетенции у студентов.

Цитата 5.

Информант, представитель одного из социо-гуманитарных факультетов: «Деградация студентов в процессе обучения происходит, я преподаю фундаментальный курс на первом курсе, и когда я встречаюсь с этими же своими студентами на четвертом курсе, я просто не знаю, что с ними делает университет. Я не могу сказать, что это мои коллеги на других кафедрах так научили, но что с ними происходит – деградация, совершеннейшая деградация».

Следующий важный разрыв, которые обозначается респондентами и участниками фокус-групп, а также результатами предыдущих исследований – это «учебная нагрузка vs исследовательская нагрузка».

Представим типичные суждения, характеризующее данный разрыв.

Цитата 6.

Информант, представитель одного из физико-математических факультетов: «Вот смотрите – требуют, чтобы преподаватели Scopus набирали, всякие индексы, а смотрите, что получается – нагрузка у него 800 часов. Когда ему заниматься наукой?»
Реплика одного из информантов – «Ну наконец-то!»
Реплика другого информанта – «Уже 970 часов!».
Цитата 7.

Информант, представитель одного из физико-математических факультетов: «Безусловно, что нас отличает – это высокий уровень образования, который нужно поддерживать, который, слава Богу, сохранен на текущий момент в университете. И вторая составляющая – это научные исследования, которые должны быть. Как гармонично это все связать, чтобы не страдала ни одна из сторон и в то же время это была гармоничная система? Эта самая главная и основная проблема на сегодняшний день!».
Цитата 8.

Информант, представитель одного из социо-гуманитраных факультетов: «Бесконечный рабочий день, безусловно, эти проблемы нужно решать».
Суть данного связана с одновременным существованием двух моделей университета в ТГУ – традиционной классической, в которой главным процессом был образовательный, и целевой исследовательской, где базовый процесс – научно-исследовательская деятельность. Наличие данного разрыва формирует ряд существенных проблемных ситуаций. Во-первых, значительная часть научно-педагогических работников в качестве нормативной считают для себя образовательную, а не научно-исследовательскую деятельность и соответственно критически относятся к целевой модели развития университета. Во-вторых, ключевые виды деятельности – педагогическая и научно-исследовательская – все больше не дополняют, а противостоят друг другу с точки зрения нагрузки, поскольку преподавателям не хватает времени для качественной реализации обоих видов работы в условиях существующей аудиторной нагрузки. В-третьих, значительное повышение интенсивности труда не компенсируется соответствующим повышением заработной платы преподавателей, что усиливает критическое отношение к происходящим в университете изменениям.

В результате, возникает ситуация имитации того или иного вида деятельности, когда сотрудники или публикуются в «мусорных» журналах, чтобы продемонстрировать требуемые показатели индивидуального плана, или у них нет времени на «честную» подготовку и проведение учебных занятий.

Третий разрыв можно обозначить как «конвенциональность vs автономность интересов». Он проявляется следующим образом – различные группы в университете традиционно существуют как автономные анклавы, которые во многом сами определяют правила собственной деятельности. Эти интересы были традиционно связаны с сохранением и воспроизводством имеющейся уклада университетской жизни, основанного на модели классического университета и поэтому в целом соответствовали общим интересам университета классического типа. Однако, в настоящее время существенные структурные и содержательные изменения в университете актуализируют разрыв между общими и групповыми интересами в ТГУ.Представленные ниже цитаты наглядно демонстрируют содержание данного разрыва.

Цитата 9.

Информант, представитель одного из естественно-научных факультетов: «Учебный отдел работает по своим законам, по своим правилам, ставкам и документам. Научное управление работает по своим. Научные сотрудники до сих пор не причислены к разряду таких же научно-педагогических работников, то есть они плавающие имеют ставки, зависящие от количества проектных денег. Спрашивается, кто должен делать науку в университете?»

Цитата 10.

Информант, представитель одного из социо-гуманитраных факультетов: «Университет не понимает сейчас, как некое единое тело, где что происходит, не понимает, где и каков студент и в какой он позиции находится, и каков лектор и в какой позиции он находится. И, условно говоря, есть некая закупорка этих коммуникационных систем. И мне кажется, что это приводит и в том числе, и к последствиям неким деятельностным, что деятельность начинает выстраиваться разными группами людей в разные стороны, потому что совершенно понятно, что с какой-то стороны университет живет по принципу США, когда каждый факультет выстраивается как маленькое государство, и самое главное, все, что приходит извне, воспринимает как некую дурную инициативу, дурную силу, которая приходит все разрушить».

Цитата 11.

Информант, представитель одного из социо-гуманитраных факультетов: «Потому что структура совершенно не понятная, не прописаны каждый отдел и каждый руководитель, поэтому, когда обращаешься, не знаешь, куда идти и куда тебе обратиться. Я понимаю, что это мелочь, конечно, но почему-то преподаватели все работают с 9 до 17, предположим, а бухгалтерия работает у нас с двух часов, и в бухгалтерию просто не запускают».
В приведенных выше высказываниях фиксируется ситуация недостаточности коммуникации и согласования интересов различных административных и преподавательских групп в Томском государственном университете. Особенно чувствительны к ней сотрудники, которые реализуют изменения, и сталкиваются с рассогласованностью требований как между административными структурами, так и между факультетом и администрацией вуза. В качестве факторов, усиливающих ситуацию рассогласованности интересов, выступают количественный рост управленческих структур и бюрократизация университетской жизни, а также отсутствие широкой легитимации заявленного для университета общего интереса – вхождение в число лидеров мировых рейтингов мировых университетов.

Указанные выше разрывы свидетельствуют о наличии следующей проблемной ситуации в университете. Заявленная цель изменений в ТГУ – вхождение в число ведущих мировых вузов фиксируется показателями, прописывающими эффективность деятельности сотрудников университета. Эти показатели эффективности деятельности университета естественны для уклада жизни современного исследовательского университета и их достижение обусловлено согласованным комплексом формальных (структура нагрузки и KPI сотрудников) и неформальных (ориентация на исследования как основной тип деятельности, академическая автономность и мобильность) норм. Однако, для российских вузов такой уклад университетской жизни не является традиционным и привычным. Как заметил один из информантов: «У нас слишком большое различие между нашей российской, советской системой организации высшего образования в университете и западной системой, я условно называю».
Поэтому, можно говорить о умной проблеме как о напряженности и некоторой противоречивости между внедряемыми формальными нормами деятельности в ТГУ и укоренившимися неписаными правилами и представлениями. Приведем в пример мнение одного из информантов: «Я не думаю, что это проблема всех проблем, но я думаю, что основная для нас сейчас вещь - это то, что мы пытаемся двигаться по неким формальным критериям, неким формальным правилам игры, и те, кто удерживает формальную сторону в университете, сейчас являются самыми главными и, собственно говоря, задают все правила игры. И при этом есть ли здесь какое-то содержательное единство, мы уже даже не задаемся этим вопросом, попытки задаваться этим вопросом для нас оказываются бесплодными. Люди часто встречаются, пытаются о этом поговорить, ни до чего не договариваются и расходятся».
Этот вывод формирует важные следствия.

Первое следствие. Согласно теориям организационной экологии (Хэннан и Фриман) и организационного изоморфизма (Димаджио и Пауэлл) в случае наличия гетерогенной нормативной среды в организации старые нормы, как укорененные и привычные, побеждают новые если для новых не создаются специальные «экологические ниши» в организации, где бы они могли укорениться и затем вытеснить старые. Информант, представляющий один из созданных Центров превосходства, который по идее и создавался как такая «экологическая ниша», демонстрирует эту ситуацию на примере ТГУ: «Вот сейчас у нас конкретная проблема. У нас полтора года работает ведущий профессор на ставке лаборатории, ему платят из лаборатории.
Нам говорят: «Открывайте по нему конкурс на профессора, мы не будем его дальше трудоустраивать. Устраивайте конкурс». Мы им говорим: «Мы устроим конкурс. Насколько его проводить?». Они говорят: «На три года».
Какая вероятность, что три года нам будут финансировать программу ВИУ? Предположим самый страшный вариант – прекратили финансирование через полтора года. Как мы объясним ведущему ученому, имеющему импакт-фактор 40, что извините, мы в вас больше не нуждаемся?».
Сложно… На мой взгляд, нет видения, нет понимания со всех сторон: ни сверху, ни снизу, ни с боков – как гармонизировать эти процессы?».
В конечном итоге, происходит имитация содержания деятельности по достижению формальных показателей, и институциональная инерция побеждает.

Второе следствие. При отсутствии понятных и конвенциональных правил деятельности возникает ситуация «ухудшающего отбора» (Акерлоф), которая проявляется в том, что начальник лично оценивает деятельность того или иного сотрудника, а не опирается на устойчивые механизмы оценки качества работы, и в итоге выигрывают не самые профессиональные, а самые лояльные сотрудники. Приведем в пример цитату одного из информантов: «Теперь следующий момент. В этой системе колоссальные права, колоссальные возможности предоставлены людям, которые руководят этим подразделением. При этом они руководят этим подразделение, подразделением внутри этого подразделения, еще одним подразделением внутри этого подразделения, и получается, что в руках одного руководителя масса всего. И позиция рядового сотрудника такова, что чтобы что-то сделать, ему нужно по любому вопросу идти к этому человеку, который занят, недосягаем, он решает проблему колоссальной важности, и функционал вообще теряется. При этом, естественно, этот человек не может осуществить этот объем функций, он назначает заместителей по каждому вопросу, на которых перекладывается, по сути дела, ответственность за результат этой деятельности. И, при этом, эта система декларирует себя как передовая, выполняющая все стремления, потому что в этом смысл этой системы – соответствовать требованиям вышестоящих. Система воспроизводит сама себя, но она деградирует, к сожалению. Потому что она вокруг себя собирает людей этой категории. Талантливых, самостоятельных, независимых там мало».
Ситуация ухудшающего отбора приводит к тому, что профессиональные качества субъектов изменений постоянно снижаются.

Третье следствие. Преодоление разрыва между формальными показателями и неформальными правилами требует поиска компромисса между формальными и неформальными институтами путем привлечения максимального количества университетских сообществ к выработке сочетания ценностных оснований университета с инструментами и формами такого жизненного уклада университета, который позволит реализовать задачу вхождения университета в число ведущих мировых университетов.

2.1. 3. Кейс «Разрывы в корпоративной культуре Университета как основания его перепроектирования».

Н.С. Гулиус

Актуальность обращения к теме корпоративной культуры связана с ситуацией трансформации, при которой остаётся нерешённой проблема, связанная с уходом старой, «бюрократической» и «клановой» одновременно, системы управления («Университет в руинах»
) и трудностью создания новой академической культуры, чьей неотъемлемой частью является рыночная культура и адхократия («Как платят профессорам»
). 

В 2014-2015 гг. рабочей группой по созданию Кодекса университета в рамках выполнения «Дорожной карты ТГУ» (2013) был проведен анализ документационной базы ТГУ, анализ кодексов университетов РФ и за рубежом,  в мае 2014 и в мае 2015 гг. была проведена диагностика конфигурации корпоративной культуры университета (инструмент OCAI).  

Задача определить культурный код Университета повлияла на работу с инициативной группой (апрель-май, 2014), далее с рабочей группой по кодексу (май – ноябрь 2014), определила создание комитета по этике (апрель-май, 2015) и обусловила появление текста Кодекса (май, 2015) и его апробацию и утверждение документа (24 июня 2015 года). В статье 3 «Кодекса корпоративной этики» Университета отражены следующие базовые этические принципы – так называемые «писаные правила»: 

(1)  Приверженность миссии Университета. 

(2)  Уважение, равенство, толерантность.  

(3)  Межвузовская и внутривузовская добросовестная конкуренция. 

(4) Паритетность обучения и воспитания. 

(5) Открытость обществу. 

(6)  Этичное поведение при разработке и использовании средств информационных технологий (поведение в сети Интернет). 

Параметры диагностики:

В исследовании корпоративной культуры университета (май, 2014) приняли участие 50 студентов, 20 преподавателей, 7 факультетов ТГУ (ХФ, ФП, ЮИ, БИ, ФТФ, ММФ, ФИЯ). Диагностика конфигурации культуры в 2015 году была проведена на основе опроса 100 человек (6 корпусов ТГУ); из которых одна треть – обучающиеся (студенты, магистранты, аспиранты), одна треть – ППС, одна треть – АУП. 

Были использованы следующие методики диагностики: конфигурация типа корпоративной культуры по К. Камерону-Р.Куинну, «Метафора» по А.И. Пригожину, аналитическое обобщение.

Результаты диагностики. 

Анализ возрастных категорий сотрудников

Университетское сообщество  - это 4887 человек (на декабрь 2014). 

Треть сотрудников старше 60 лет. Самая малочисленная группа – люди до 30 лет. Остальные категории возраста примерно равновелики. Чаще всего люди старше 50 лет менее восприимчивы к переменам, одновременно являясь проводниками старых традиций, норм и ценностей для молодого поколения, чьи ценности новой рыночной ситуации противоречат «старым» нормам.

Разрыв №1

«Отцы и дети»: BB (1946-1964 г.р.) и поколений X, Y (1964-1996; 1997 – 2000), конфликт ценностной.

Решение. Этот «разрыв» относится к числу тех, на которые можно повлиять косвенно – создав условия, при которых появятся возможность сотрудникам старше 60-65 лет работать в позиции экспертов, научных консультантов, почетных докторов университета, профессоров практики (инструмент мотивации - изменение «грейда»).
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Анализ результатов диагностики «Метафора», 2014 (А.И. Пригожин)
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Можно выделить три проблемных вопроса в рисунках 2014 года:

Разрыв №2

Во-первых, действительно ли в ТГУ нет проблем? При этом мы понимаем, что не существует организации, в которой нет проблем, а такие рисунки говорят о том, что в ТГУ о проблемах открыто не говорят, и деятельность персонала не направлена на их решение. Два рисунка свидетельствуют о наличии проблем – рисунок с вулканом в стадии извержения и грузовик с «гранитом науки» без водителя (оба рисунка выполнены студентами).

Разрыв №3

Во-вторых, развивается ли организация? Действуют ли нововведения? В рисунках отсутствует динамика, университет везде изображен в статичном, «замороженном» состоянии. Если это грузовик, то несется он в неизвестном направлении, так как водителя нет за рулем.

Разрыв №4

В-третьих, где клиент? Ни на одном рисунке не было изображено клиента в любом его обличии, будь то человек, какая-нибудь другая компания или метафоричное сравнение. 
Решение: создание коммуникативных площадок с открытым обсуждением «трудных вопросов университета» с организацией он-лайн трансляций: 

Что такое ставка в нагрузке преподавателя? 

Как она высчитывается – каковы принципы наполнения ставки сегодня? 

Как отразить в эффективном контракте качественные показатели? 

Где место обратной связи о качестве преподавания от студентов? 

Какие студенты нужны работодателю?

Что работодатели думают о компетенциях пришедших к ним выпускников ТГУ? 

Как выстроить гибкий учебный план, который можно менять под запросы и дефициты реальной студенческой группы?

Подтверждение тому – опрос 100 представителей университетского сообщества на вопрос: «Решение какой проблемы в Университете сделает вас более эффективным?» (25.05.2015):

1) Решение проблемы коммуникаций (подразумевает собой непонимание между преподавателем и студентом; плохо выстроены коммуникации между подразделениями, между преподавателями и руководством) – 38%.

2) Решение проблемы неудобного расписания - 28 %.

3) Денежный вопрос – 21%

4) Техническое оснащение аудиторий – 19%

5) Проблемы самоменеджмента – 17%

Анализ результатов диагностики организационной культуры  по К. Камерону, Р. Куинну (2014, 2015 гг.)

Общий профиль организационной культуры (2014-2015 гг.)
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Общие профили организационной культуры (ОК) студентов, преподавателей и административного персонала в 2014 и 2015 гг. показывают следующее:

Разрыв №5 

Сегодня основными критериями эффективности своей деятельности представители университетского сообщества видят гладкое функционирование, рентабельность и своевременность, выполнение показателей без учета мнения сотрудников (все сделать к назначенному сроку, возможно даже в ущерб качеству). 

В дальнейшем, по мнению опрошенных, развитие культуры должно происходить в сторону адхократии за счет ослабевания бюрократической культуры, при этом второй доминирующей культурой должна остаться клановая.

Решение:

- для усиления адхократии классиками К. Камероном и Р. Куинном предлагаются такие инструменты: больше предложений от работников, больше новаторства, более осмысленный риск, более внимательное выслушивание «потребителей».

-  для сохранения клановости: больше общения на параллельных уровнях, проникнутый заботой моральный климат (из высказывания на фокус-группе 27.05.2015  «Университет  - это должно быть место, где тебя любят, о тебе заботятся»), более ощутимое признание заслуг наемных работников.

- оставить прежней рыночную культуру предполагает: продолжение стремления к превосходству, к организации мирового класса, энергичных наемных работников. 

- ослабление иерархической культуры предполагает: больше децентрализованных решений, меньше бюрократической волокиты, меньше микроменеджмента (создание крупных дисциплинарных блоков факультетов, централизация приемной комиссии и офиса, который работает с абитуриентами; из фокус-группы 25.05.2015: «…Кафедры и факультеты, по существу, не студентами управляют, а только преподавателями (за рубежом)»).

Гипотеза о причинах разрывов и проблем

	Проблема – вариант решения проблемы
	Высказывания с фокус-групп

	Первые 4 разрыва указывают на отсутствие общего коммуникативного поля. 

В генах системы образования в Российской Империи – прусская система обучения, жесткая система кафедр и факультетов; 

новое содержание обучения с его проектным типом обучения, стремлением гибко реагировать на запросы клиентов – студентов \ родителей \ работодателей, не укладывается в устаревшую систему организации процессов. 

Соответственно нужны площадки для обсуждения стратегии реагирования на запрос извне – клиентов, работодателей.


	Из фокус-группы от 25.05.2015: «Университет не понимает сейчас как некое единое тело, где и что происходит, не понимает, где и каков студент и в какой он позиции находится, и каков лектор и в какой позиции он находится. И, условно говоря, есть некая закупорка этих коммуникационных систем».

«Нет общего видения, каков университет в целом… у университета, как у организма, который много работал, писал диссертацию, много курил при этом, а наутро не понимает, что у него где происходит, у университета точно так же есть какая-то неотзывчивость к самому себе».



	Разрыв №5 (все сделать к назначенному сроку, возможно даже, в ущерб качеству) можно комплексно решить, в том числе с помощью комиссии по проектированию адекватной нагрузки преподавателя, «горловой» и содержательной; когда за адекватную зарплату преподаватель имеет время и на разработку курсов, и на проектирование новых дисциплин, и на написание качественных статей в Scopus (скажем, в США в Гарварде норма гуманитарных факультетов – 1 статья в год или глава монографии \ монография в год). Когда наука и образование не находятся в разрыве, а помогают, обуславливают друг друга, «усиляют» подачу предмета преподавателя. 

Одновременное функционирование разных норм, двойных стандартов регламентов, оценок порождает и некачественно подготовленных Университетом студентов. 

С другой стороны, в Университете на настоящий момент состав ППС качественно изменился в связи с легкостью попадания в сферу академической науки во второй половине девяностых – начале нулевых: появилось много преподавателей со степенями, полученными в короткие промежутки, когда ВАК принимал решение о присуждении докторской степени, к примеру, по наличию монографии (1998-2000) и пр.примеры.


	Из фокус-группы 25.05.2015: 

«А чтобы они (показатели) улучшались, нужно хотя бы соблюдение нормальных регламентов, которые прописаны, то есть, меньше лжи. То есть огромное количество вранья и лжи при обучении, при образовании, которое развращает студентов, когда люди получают оценки, дипломы ни за что и по разным вот этим причинам».

Из фокус-группы 25.05.2015: 

«А я говорю, что надо, во-первых, сделать нормальную нагрузку преподавателю, создать условия, чтобы приходили подходящие нам студенты, абитуриенты…».

Из фокус-группы 25.05.2015: «Допустим, молодой преподаватель и перспективный исследователь, который вчера защитился, у него 1100 часов нагрузка, 0,25 ставки, обещают надбавки – забывают заплатить. Потом, допустим,  в учебном плане запланировано  одно количество часов, а реально надо провести больше и т.д., то есть, совершенно обыденные проблемы организации труда совершенно не решаются, они пущены на самотек».

Из фокус-группы 25.05.2015: 

«…У меня курс, 60 человек по списку, реально университетское образование получают семь, не больше. Вовремя сессию сдали 12, в течение семестра многочисленные пересдачи, количество их доведено, по-моему, до 23, а их 60 по списку, все остальные числятся уже второй семестр, продолжают учиться, ходить на занятия. На занятия приходит один, который хочет учиться, а остальные не могут сложить две дроби, просто не могут».

         


2.1.4.  Анализ результатов обследования организации на предмет выявления «Smart problem» , умной проблемы.
Л.В. Дмитриева
Объект обследования: Томский государственный университет как социотехническая система.

Предмет: фиксация сотрудниками университета ключевого разрыва/проблемы, мешающего осуществлению эффективной деятельности и развитию университета

Задача: определить «Smart problem» на данном этапе развития ТГУ

Сущностные характеристики «Smart problem»:
Всеобщность – это сквозная проблема, которую фиксируют представители всех групп и сообществ в организации

Результативность - решение такой проблемы позволяет существенно повысить эффективность деятельности организации

Конкретность - решение такой проблемы приводит к достаточно явленным (видимым, ощутимым) результатам

Версия «Smart problem»
В ходе анализа анкет, материалов фокус групп, ранее проведенных в ТГУ исследований, была сформирована карта разрывов.

Послойный анализ причин представленных разрывов позволил выявить проблему проблем:

Сквозной проблемой для университета как социотехнической системы является подмена сутевой части понятия «показатели»
В деятельности университета показатели оказались отождествлены с целям.
Любая деятельность задается связкой объект/ситуация-средства-цель.

Показатели есть лишь индикаторы деятельности системы. За типом выбранных и закрепленных показателей стоит тип устройства (технического или социотехнического), тип модели, уклада.

Используем техническую метафору: нельзя поставить на паровоз датчики самолета (или ракеты, как горько прокомментировал сотрудник университета) и выжимать из паровоза скорость самолета, высоту полета, итд

А на самом деле, например, разумной организацией может быть флот малой авиации и туда тоже датчики с самолета не годятся

Подмена целей показателями, снятыми с другого типа системы, приводят к противоречию: показатели vs репутация
	Показатели
	Репутация

	Гонка за быстрыми результатами, напластование новых процессов на старые
	Учет естественных процессов

	Поиск фишек
	Осмысленная деятельность

	Ставка на лояльность
	Ставка на профессионализм и компетенции

	Волюнтаризм отдельных групп
	Целерациональность групп субъектов и системы в целом

	Система не позволяет быть честным, уловки
	Прозрачные и честные правила игры

	Агрессия, недоверие, страх
	Любовь, эмпатия между членами коллектива, ценность сотрудника в организации

	Выжимание показателей и выстраивание махрового PR
	Понимание новой модели устройства университета и процесса перехода к ней

	Рассогласование декларации и демонстрации
	Слова подтверждены действием

	Авторитарный стиль руководства


	Возможность самоорганизующейся системы

	Администрация – суть и соль всего
	Университетское сообщество – суть университета, администрация – выделенная функция, обеспечивающая базовые процессы


* Каждому тезису в таблице есть подтверждение цитатами их фокус-групп.

В ситуации подмены целей (а в связке и объекта и средств) показателями в организации возникает множество активностей (порой изнуряющих), но нет деятельности (основные характеристики которой наличие цели и смысла)

Не случайно практически все участники фокус групп, обсуждая ставку для университета, уходили в экзистенциальный слой (любовь, эмпатия, честность, смысл, ….), говорили про уклад жизни в университете, говоря о том, что вернув «университету – университетво», здоровая система выстроит курс своего развития.

Остается вопрос, на который не ответили участники фокус групп: почему, понимая разрушительную природу, нерациональность требований выполнения тех или иных показателей, сотрудники университета не отказываются их выполнять, рискуя и своей репутацией и разрушением тела университета (см. таблицу, что теряет университет, не ставя реальных целей и как следствие, не делая ставку на репутацию).

Предложение по шагам решения:
1. Прорисовать пространство субъектов развития университета

2. Организовать процесс целеобразования (в связке цель – объект/ситуация - средства)

3. Разработать новую схему управления университетом для ситуации перехода, аутентичную университетскому укладу, как он должен быть

4. С участием всех субъектов развития спроектировать новую модель университета и программу пошагового перехода к этой модели

Приложение 3
Отчет о проведении международного экспертно-аналитического семинара «Организация образовательной деятельности в исследовательском университете»

(18-21 февраля 2015, Томск).

Изменения Российских вузов, приобретающие всё более масштабный характери усиливаемые проектом ТОР-100, определяют направления поиска управленческих условий обеспечивающих возможность достижения качественно нового уровня образовательных и научных результатов.  Для Томского государственного университета – успешная трансформация связана с процессом становления исследовательского университета. В связи с этим ТГУ инициирует проведение цикла экспертно-аналитических семинаров посвящённых обсуждению вопросов управления процессом трансформации и становления ведущих исследовательских университетов под общей тематикой «На пути к ведущему исследовательскому университету: условия успешной трансформации российских вузов».
Цикл экспертно-аналитических семинаров с участием представителей  из Финляндии, Великобритании, США и республики Беларусь, а также экспертов ведущих Российских вузов видится нам форма коммуникационной площадки по обсуждению лучших практик управления трансформацией вуза, место выработки экспертных оснований для оценки результативности и  проектирования изменений в университетах. 

Цель первого семинара: изучение и проектирование  моделей организации образовательной деятельности ведущих исследовательских университетов 

Задачи семинара: 

1. Представить и проанализировать особенности  организации образовательной деятельности в исследовательском университете.  

2. Выработать основания для идентификации типов образовательных программ и построения портфеля образовательных программ.  

3. Определить управленческие условия создания и реализации разных типов образовательных программ в ВИУ.

4. Выявить продуктивные механизмы привлечения стейкхолдеров (работодателей, организаций общего и профессионального образования) к разработке и реализации образовательных программ.

Участники семинара:   120 человек, из них 23 – иногородние (Москва, Санкт-Петербург, Ставрополь, Архангельск, Иркутск, Новосибирск) и 4 – международные специалисты (Великобритания, США, Белоруссия). Участниками семинара стали руководители стратегических проектов развития образования ведущих исследовательских университетов, исследователи и эксперты в области управления развитием образования, администраторы учреждений общего и высшего профессионального образования, представители региональных органов управления образованием, организаций–работодателей, а также аспиранты и магистранты, занимающиеся исследованиями в области образования.

Мероприятия семинара:

1. Экспертные лекции ведущих профессоров

18 февраля 2015г.  Место проведения: пр. Ленина 34, Научная библиотека ТГУ, малый зал 

17.00 – 18.00 Экспертная лекция  П. Джозефсона (колледж Колби  г. Вотервиль, штат Мэн, США). 

Тема: Симбиоз исследования  и преподавания в американском высшем образовании: от спутника до наших дней. (The Symbiosis of Research and Teaching in American Higher Education from Sputnik to the Present).

Аннотация: «Успешный запуск спутника Советским союзом в 1957г. убедил многих американских политиков и работников системы образования в том, что США должны опережать СССР не только в космосе, но и в высшем образовании. Советский спутник повлек за собой череду реформ в вузовском образовании и исследовании не только на уровне финансирования, но также и в содержании обучения…    

Как развивались исследование и преподавание - рука об руку - в США с 1957 года? Чем объясняется динамизм американского высшего образования вплоть до сегодняшнего дня? Лекция раскрывает организационные, финансовые, философские и другие аспекты рассматриваемой темы». 
19 февраля 2015г.  Место проведения: пр. Ленина 34, Научная библиотека ТГУ, малый зал 

17.00 – 18.00 Экспертные лекции А. А Полонникова, Д. Ю. Короля (Центр проблем развития образования Белорусского государственного университета). 

Тема: « «Иконический поворот» в культуре как шанс  для  университетских трансформаций».

Аннотация: «Современную ситуацию многие аналитики связывают с радикальной культурной инновацией – «диктатурой образа». Речь идет о доминировании в процессах культурной трансмиссии визуальных компонентов, возникновении новых феноменов и проблем человеческого существования. Современность университета в этой связи сообразуется с особенностями рецепции университетом новой жизненной ситуации, его инновационной (визуальной) чувствительностью, способностью к саморефлексии и самотрансформации. Последнее, в конечном итоге, определяет действительное место университета в мировом образовательном сообществе, его вклад в культурное и социальное развитие…Как в условиях радикальной культурной инновации изменяется смысл педагогического посредничества? Что сегодня должен принимать в расчет исследовательский университет, трансформирующий свои порядки?»

20 февраля 2015г.  Место проведения: пр. Ленина 36, ТГУ, гл.корп., актовый зал (227) 

10.00 – 11.00  Экспертная лекция Т.М. Ковалевой (Московский педагогический государственный университет, кафедра индивидуализации образования и тьюторства, Межрегиональная тьюторская ассоциация). 

Тема: Индивидуализация образования  - возможный ответ на запрос Человека, Рынка труда,  Науки и Государства к Университету.

20 февраля 2015г  Место проведения: пр. Ленина 34, Научная библиотека ТГУ, малый зал 

15.00 – 16.00 Экспертная лекция(в скайп-режиме) Г. Дэниэлса  (Департамент образования, Колледж Green Templeton, Оксфордский университет). 

Тема: Лидерство для обучения. Создание самообучающейся образовательной организации. 
 Аннотация: «В фокусе обсуждения идея лидерства, как ресурсной практики для развития организации. Тема обсуждается на опыте реализации проекта по созданию новых комплексных служб для поддержки  социально уязвимых детей и их семей. В контексте обсуждения лидерства, поднимаются вопросы построения креативного и коллективного знания сотрудников, которые работают в новых конфигурациях практик; творческий подход лидеров, встраивающих мотивы различных сотрудников в нарратив организации сообразно целям, актуальным для организации; контекстуальный ландшафт, как базовый инструмент перестройки существующих практик».

2. Круглый стол - моделирование переговоров. 

Партнерство бизнес-структур и университетов в разработке и реализации программ подготовки и переподготовки кадров.

Модератор: В.В.Маковеева

20 февраля 2015г.  11.30 – 13.30
Место проведения: ТГУ, гл.корп. ауд. 209

К участию в работе круглого стола приглашены представители компаний-партнеров ТГУ, представители администрации университета, представители факультетов, а также аспиранты и студенты.

В рамках работы круглого стола планируется рассмотрение лучших практик по взаимодействию компаний и вузов в области подготовки и переподготовки кадров, а также возможность их тиражирования:

- проведение мероприятий по профориентации и планированию карьеры;

- разработка и реализация совместных образовательных программ;

- общественная аккредитация образовательных программ;

- стажировки профессорско-преподавательского состава в компаниях;

- вовлечение сотрудников компаний в образовательный процесс;

- открытие и развитие деятельности кафедр, созданных на базе предприятий-партнеров, научно-образовательных центров, лабораторий и т.д.

Лучшие практики в области подготовки и переподготовки кадров будут представлены такими компаниями как АО «Информационные спутниковые системы» имени академика М.Ф. Решетнёва», ЗАО «НПФ «МИКРАН», ОАО «Сбербанк России», EY, KPMG.

3. Экспертно-аналитические лаборатории. 

18 февраля

14.30 – 16.30 Экспертно-аналитическая лаборатория № 1. Образовательная деятельность в исследовательском университете: результаты, содержание, организация (на материале кейсов НИ ТГУ и НИ ТПУ). Модератор: О.Н.Калачикова. 

19 февраля

12.30 – 14.00 Экспертно-аналитическая лаборатория № 2. Портфель образовательных программ исследовательского университета: структура, способ разработки, стейкхолдеры. Модератор: О.Н.Калачикова.

20 февраля

11.30 – 13.30 Экспертно-аналитическая лаборатория № 3. Потенциал взаимодействия университета и школ: прецеденты сетевых образовательных программ. Модератор: Е.А.Суханова.

На лабораториях были заслушаны выступления экспертов семинара:

· П. Джозефсон, профессор колледжа Колби,  г. Вотервиль, штат Мэн, США.

· Т.М. Ковалева, профессор Московского педагогического государственного университета, зав. кафедрой индивидуализации образования и тьюторства, президент Межрегиональной тьюторской ассоциации.

· А.А. Полонников, вед. науч.сотрудник Центра проблем развития образования Белорусского государственного университета.

· Д.Ю. Король, н.с.Центра проблем развития образования Белорусского государственного университета.

· С.А. Степанов, эксперт Межрегиональной тьюторской ассоциации, науч.консультант лаборатории тьюторства физико-математической школы НГУ

Приложение 4
Аналитическое обобщение «Теоретические основания процесса   индивидуализации и его тьюторское обеспечение».

Т.М. Ковалева
Принцип индивидуализации как ресурс современного образования.
Дидактика как область педагогики опирается в своем развитии на основной категориальный аппарат: цели, задачи, принципы, методы, формы обучения и т.д. Но категория принципов является базовой категорией дидактики, так как фактически служит «проводником» от теоретической концепции к организации практического действия в учебном процессе. Не случайно все образовательные системы («Развивающее обучение» (Д.Б.Эльконин-В.В.Давыдов), «Развивающее обучение» (Л.В.Занков), «Диалог культур» (В.С.Библер), система Марии Монтессори, система Рудольфа Штайнера (Вальдорфская школа) и т.д.) могут быть охарактеризованы через определенную совокупность конкретных принципов. При этом и сам набор, и определенная иерархия этих принципов и задают в конечном итоге уникальность той или иной образовательной системы.

В связи с этим, любая модернизация системы образования должна быть связана не только с введением новых стандартов, поиском педагогических технологий и форм педагогической работы, адекватных современным образовательным задачам, но и с изменением самой совокупности принципов, на которые опирается современная школа. Сегодня в педагогической практике в связи с реальными изменениями, происходящими в образовании (появление различных субъектов в сфере образования, открытость и вариативность форм получения образования, непрерывность образования и т.д.), все важнее становится реализация принципа индивидуализации в отличие от известного в педагогике классического принципа индивидуального подхода.

Рассмотрим этот вопрос подробнее.

Исторически, принцип индивидуального подхода заключается в осознании необходимости передачи и усвоения каждым человеком общезначимых элементов культуры в виде знаний, умений и навыков.

На необходимость осуществления в педагогике индивидуального подхода указывал еще Я.А. Коменский в своей главной книге «Великая дидактика». Сформулировав цель всеобщего обучения: «Научить всех – всему», Ян Амос Коменский уже тогда понимал, что реализовать эту цель возможно только за счет специальных педагогических средств – форм и методов обучения, которые нужно подбирать адекватно к каждому ученику.

Сегодня в мире постоянно обновляющегося знания уже стало очевидно, что «научить всему» невозможно, но цель «научить всех» до сих поддерживается общеобразовательной школой в ориентации на классический (знаниевый) подход в образовании. Поэтому сам принцип индивидуального подхода в обучении продолжает реализовываться и сегодня, опираясь прежде всего на современные исследования в психологии и физиологии, обосновывающие различные типы восприятия информации, специфику обучения определенного психического типа человека (холерика, сангвиника, меланхолика и флегматика) и т.д.

Одновременно с классическим (знаниевым) подходом в современном образовании все шире начинает реализовываться антропологический подход, сущность которого по отношению к обучению, и шире – к образованию, заключается прежде всего в том, что основной характеристикой образования становится прежде всего развитие самого человека, в отличие, например, от освоения им культуры или процесса социализации.

Исторически, в процессе образования всегда выделялись две составляющих целей образования:

- заказ государства – то есть установление четких приоритетов в содержании обучения в соответствии с осмыслением тех качеств и того потенциала, который нужен в современном государстве от каждого человека, в нем проживающего (этот заказ как раз и транслируется, в первую очередь, через определенные государственные учебные программы и соответствующую организацию учебно-воспитательного процесса во всех типах государственных учебных заведений);

- частный (внутренний) заказ – то есть осмысленный ответ самого человека (ученика, или его родителей - как потенциальных заказчиков на образование для своих детей) на вопрос: «Чему и зачем он намерен учиться?» 
Осмысление всего процесса образования только в логике внешнего государственного заказа и освоения определенной учебной программы, как выполнения этого конкретного государственного заказа, не позволяет современному человеку брать на себя определенную ответственность за свой образовательный потенциал и уж тем более не позволит ему в дальнейшем работать в профессиональной деятельности адекватно современным требованиям .

Поэтому в современной образовательной ситуации вторая составляющая целевых ориентаций процесса образования, а именно – осознанный заказ школьника на собственный процесс образования – становится чрезвычайно важной. Реализация собственного внутреннего заказа к образованию может помочь учащемуся преодолеть контекст формального образования и вывести его затем в сферу успешной профессиональной деятельности.

Обоснование такого антропологического взгляда, задающего предельную ценность принципа индивидуализации как развития субъективности (то есть осознание человеком собственных приоритетов и жизненных стратегий), уходит своими корнями в античность и образ античного человека, в отличие, например, от человека древнего мира, который, как доказывает в своей работе: «Истина мифа» Курт Хюбнер  находил обоснование собственной жизни только лишь в совместном бытии.

Понять сущность и эволюцию принципа индивидуализации как развития человеческой субъективности помогают различные философские экзистенциально - антропологические концепции, в которых именно субъективность их авторов являлась прежде всего предметом философского осмысления. Это целое направление философии, идущее от Платона, святого Августина, Декарта, Хайдеггера, Мамардашвили. Философы, принадлежащие этому направлению, конечно, обсуждают, как принципиально устроен мир и мышление, но делают это, в первую очередь, в связи с задачей собственного спасения. По сути, они конституируют такой мир, в котором есть место их собственной субъективности, указаны пути спасения, способ «правильной», т.е. осознанной по отношению к самим себе, жизни. Совокупность всех этих процессов самосознания, самоопределения, строительства собственной жизни мы прежде всего и имеем в виду, говоря в наших исследованиях о процессе индивидуализации, где становление субъективности, является рабочей характеристикой данного процесса, а его результатом –«конституированием себя » мы, вслед за Фихте, будем считать понятие «индивида». Фихте пишет: «…Я отвечаю: с момента, когда я обрел сознание, я есмь тот, кем я делаю себя по свободе, и есмь именно потому, что я себя таким делаю. Индивид возможен лишь благодаря тому, что он отличается от другого индивида… Я не могу мыслить себя как индивида, не противопоставляя себе другого индивида». 
В.М.Розин в своей книге «Философия субъективности» анализирует общую тенденцию современной философии сдвига в терминологии: там, где раньше исследователи говорили о субъекте, сегодня все чаще используется термин «субъективность». С последним связана новая методология изучения человека, акцентирующая не константность субъекта и противопоставленность его другим субъектам, а процессы построения себя, смену форм идентичности, трансформации сознания и ряд других. Понятие субъективности отражает современную эпистемологическую и социальную (в смысле становления новых социальных практик) ситуацию в отношении субъекта».

Чтобы глубже разобраться в этих категориях и сделать их затем рабочими понятиями, на которые можно было бы опираться в дальнейшей педагогической работе, проанализируем введение самих этих понятий субъектности и субъективности на материале работ современного французского философа Мишеля Фуко.

В своих работах Фуко проблематизировал традиционное понятие субъекта и дал в связи с этой проблематизацией собственную трактовку понятий субъектности и субъективности, которые являются очень «продвигающими» содержание всей современной дидактики.

В работе «Эстетика существования» Фуко напрямую пишет, что своей задачей он ставит преодоление традиционного понимания субъекта, которого по его мнению ввел Декарт, как целостного и самотождественного. «Такого суверенного и основополагающего субъекта, универсальной формы субъекта, которую можно найти повсюду, не существует».Затем, опираясь на идею Канта, Фуко вводит понятиеисторического субъекта и ставит вопрос об условиях и основаниях возникновения такого субъекта. Главная цель для него теперь - показать сам процесс становления (складывания - по Фуко) субъектности, который он и называет субъективацией. Процесс субъективации Мишель Фуко рассматривает как сложно организованный процесс в котором выделяет 2 стороны: внешнюю и внутреннюю стороны субъективации.

Внешняя сторона процесса субъективации характеризуется для Фуко прежде всего социальными процессами, которые влияют на индивида и тем самым определяют его становление в качестве субъекта. В качестве таких базовых процессов Фуко в своих работах рассматривал процессы познания (где сам человек становится объектом научного знания) и социальные практики разделения. Эти практики разделения (индивидуализирующие практики) делают индивида понятным и узнаваемым в сообществе, т.е. по своей сути являются практиками идентификации. Фуко выделял основные социальные институты, где в большей степени реализуются такие практики разделения: школа, больница, казарма, тюрьма. Поэтому становление субъекта, по мнению Фуко, никак не может происходить без учета практик разделения и разнообразных техник власти, воздействующих на становящегося человека извне.

Внутренняя сторона субъективации характеризуется для Мишеля Фуко прежде всего волевыми, интеллектуальными, физическими и моральными усилиями самого индивида, которые помогают ему привести в соответствие его внутренние желания и интересы с той конкретной исторической и социальной ситуацией, в которой он существует. Фуко в своих работах исследует внутренние факторы, которые позволяют человеку стать субъектом своих собственных желаний и целей.

В отличие от процессов внешней субъективации, где человек является всего лишь «точкой приложения» разнообразных техник власти; в процессах внутренней субъективации (эти процессы Фуко и назвал становлением субъективности) человек выступает в качестве активного начала, «складывая себя через практики самости». Фуко понимает под этим, в первую очередь, «практики рефлексивные и произвольные, с помощью которых люди не только устанавливают себе правила поведения, но стремятся также преобразовать самих себя, изменять себя в своем особом бытии и делать из своей жизни произведение, которое несло бы некие эстетические ценности и отвечало бы некоторым критериям стиля» .

В качестве основных практик внутренней субъективации Фуко выделяет три типа практик :

1. Практики испытания.

Эти практики заключаются не столько в том, чтобы испытывать свои возможности и совершенствоваться в них, достигая все больших результатов, а, наоборот, это – скорее практики минимизации, позволяющие человеку испытывать свою независимость от всего лишнего, того, что не является самым необходимым для жизни. «Главной целью этих испытаний была отнюдь не практика воздержания как таковая: они приучали обходиться малым и владеть собой и в достатке, и в нужде».
2. Практики самоанализа.

Эти практики, по Фуко, позволяют упорядочить каждодневную жизнь и рационализировать ее, чтобы избежать пустой траты сил. Важная роль здесь отводится анализу собственных допущенных ошибок, «чтобы исходя из памятующего и продуманного признания своей неудачи, укрепить то рациональное оснащение, которое обеспечивает мудрое поведение».
3. Практики «работы мысли над собой»
Эти практики, в отличие от практик испытания и анализа собственного поведения, являются рефлексией своих собственных представлений, с одной стороны, относительно норм, ценностей, правил поведения, принятых на себя; а, с другой стороны, реальной ситуации жизни. Цель этой практики состоит, в первую очередь, в реальной оценке жизненной ситуации, чтобы уже затем «принять на себя только то, что зависит от свободного и разумного выбора субъекта». 
Таким образом, внутренняя субъективация позволяет индивиду каждый раз согласовывать и упорядочивать для себя два разных и противоречивых мира: внешний и внутренний.

В реализации практик внутренней субъективации человеку становится принципиально важен Другой. Для Фуко в качестве Другого может выступать как индивид, так и социальные институции, такие, как, например, государство. Другой – это тот, кто удерживает границу внутренней и внешней субъективации, и сам выступает своеобразной границей в самоопределении, в частности, объективируя ресурсы такого самоопределения.

Исходя из всего этого, в отличие от ранее введенной нами упрощенной трактовки субъективности как автономного процесса анализа становления самосознания, через работы Фуко можно придти к более глубокому пониманию и трактовке субъективности как осознанию человеком связи процессов внутренней и внешней субъективации и осознанной мере внешней субъектности. Другими словами, «развернутой» субъективностью обладает тот человек, который сам признает себя в качестве субъекта той или иной определенной практики.

Что означает такое понимание процесса индивидуализации и субъективности для современной дидактики? Учебные предметы в современной деятельностной концепции образования выстроены, прежде всего, как освоение общих способов деятельности и тем самым обеспечивают формирование субъекта деятельности; субъективность же восприятия рассматривается при этом лишь как специфика освоения общего. При построении учебных предметов в антропологическом подходе, наоборот, опыт собственного индивидуального освоения становится ведущим, а общие культурные формы освоения – «фоновыми». В системе альтернативного образования (содержании образования свободной педагогики) главным был и остается опыт индивидуального проживания и становление «субъективности». (Уроки эвритмии в Вальдорфской школе; свободные занятия танцем Айсидоры Дункан; уроки чтения в школе Л.Н. Толстого; уроки драмы в американских школах и т.д. ).

Таким образом, антропологический подход, опираясь на принцип индивидуализации и различение понятий субъектности и субъективности применительно к образованию человека, задает сегодня особые требования к содержанию его обучения, которое может быть представлено не только как педагогически адаптированный социальный опыт, но прежде всего как собственный индивидуальный опыт «пробы построения себя нового». Реализация этих требований антропологического подхода в содержании и организации современного процесса обучения и является указанием на необходимость сущностных изменений в организации современного предметного обучения.

В отличие от принципа индивидуального подхода принцип индивидуализации тесно связан с процессом самообразования современных школьников и позволяет педагогам в своей работе ориентироваться прежде всего на индивидуальные образовательные цели и приоритеты каждого ученика. Принцип индивидуализации и состоит как раз в том, что каждый человек проходит свой собственный путь к освоению того знания, которое именно для него сейчас является наиболее важным, и тем самым реально осуществляет свое самообразование.

Чтобы принцип индивидуализации реализовался сегодня на уровне каждого учащегося, ему необходимо владеть для этого культурой выбора и соорганизации различных образовательных предложений в свою собственную образовательную программу. Только при этом условии хаотичное пространство разнородных образовательных услуг выступит для молодого специалиста конкретным ресурсом его самообразования.

Вот, именно, эта задача: использование всевозможного потенциала, который предоставляют сегодня для студентов и школьников различные Вузы, Центры, клубы и т.д., с одной стороны; и построение учащимися своей собственной индивидуальной образовательной программы, с другой стороны, и требует в современной ситуации в сфере образования реализации принципа индивидуализации.

Таким образом, принцип индивидуализации, наряду с принципом индивидуального подхода, не только становится сегодня полноправным принципом современной дидактики, перемещаясь из сферы дополнительного образования в основное учебное пространство и тем самым создавая единое образовательное пространство в реальной педагогической практике, но даже начинает интерпретироваться некоторыми современными исследователями в области как российского, так европейского и американского образования, в качестве ведущего.

Вообще, как правило, дидактический принцип может трактоваться исследователями в качестве ведущего, при следующих условиях:

- когда он представляет собой оптимальную версию ответа на современные вызовы образованию (внешнее условие);

- когда данный принцип является содержательно проработанным (т.е. разработаны содержание, средства реализации, методы, формы организации в процессе реализации данного принципа - внутреннее условие).

Рассмотрим в этом контексте оформляющийся сегодня в отечественной дидактике принцип индивидуализации.

Практически во всех официальных политических документах последнего времени представлена стратегия государства, связанная с развитием ииновационной экономики страны. В этой стратегии разворачиваются также и заявляемые сегодня, как наиболее важные, педагогические проекты. Но в этих проектах, наряду с принципом индивидуального подхода, ставшего уже привычным атрибутом практически всех современных образовательных проектов различного масштаба, открыто заявляется также и другой принцип - принцип индивидуализации.

Характеризуя современную образовательную ситуацию, можно сказать, что принцип индивидуализации в поддержке процесса самообразования школьников и студентов постепенно становится все более значимым, причем как при организации самого учебного процесса, так и всей современной школьной и студенческой жизни.

Сегодня принцип индивидуализации обсуждается специалистами как один из существенных принципов организации образовательного процесса на всех возрастных ступенях, т.к. осознанный заказ на собственный процесс образования со стороны современного школьника и студента становится чрезвычайно важной задачей. Только реализация собственного внутреннего заказа к образованию может помочь старшекласснику и студенту преодолеть контекст традиционного и формального образования и вывести его в сферу реального самоопределения. Реализуя свой личный заказ на образование через построение индивидуальных образовательных программ, студенты и школьники все чаще будут вынуждены «выходить» за пределы любой заранее заданной учебной программы. Помимо обязательной стандартной учебной программы они будут искать различные ресурсы, с помощью которых могла бы разворачиваться их собственная индивидуальная образовательная программа.

Что касается научной разработанности данного принципа, то нужно сказать, что, несмотря на то, что российская педагогическая общественность только начинает осваивать этот принцип и делает первые шаги в реализации его на практике, сам принцип имеет достаточно большую историю, связанную прежде всего с реализацией тьюторской модели в образовании.

Тьюторская модель реализации принципа индивидуализации.
Из истории тьюторства:
История принципа индивидуализации и его реализации в тьюторской практике тесно связана прежде всего с историей европейских, в первую очередь, британских университетов.

Тьюторство зародилось примерно в XII веке в классических английских университетах - Оксфорде и чуть позднее – в Кембридже.

В те годы университет представлял из себя своеобразное братство, исповедующее единые ценности, говорящее на одном языке и признающее одни научные авторитеты. Первые профессора и студенты съезжались в Оксфорд из разных уголков Европы: Англии, Франции и Германии. Изначально университеты являлись совместными корпорациями преподавателей и студентов.

Английский университет с самого начала своего создания не заботился о том, чтобы студенты посещали все предлагаемые им лекции, но при этом предоставлял студентам различные образовательные возможности. Так, например, студенты из одних колледжей могли быть слушателями лекций профессоров из других колледжей. Каждый профессор, как правило, читал и комментировал свою собственную книгу. Студенту же предстояло самому решать, каких профессоров и какие предметы он выберет для своего обучения. Университет предъявлял свои требования к студентам исключительно на экзаменах. Таким образом, студент должен был сам выбирать тот путь, которым он будет достигать знаний, необходимых для получения степени при завершении своего обучения. В этом процессе ему помогал тьютор. Начиная с XIV века, мы можем говорить о тьюторстве как уже сложившейся форме университетского наставничества.

Отличительной чертой всего университетского сообщества того времени и главной, объединяющей всех ценностью, была свобода (преподавания и учения). Тьютор осуществлял функцию посредничества между свободным профессором и свободным студентом (школяром). Ценность свободы была напрямую связана с ценностью личности, и задача тьютора состояла прежде всего в том, чтобы соединять на практике это личностное содержание и академические идеалы. Таким образом, процесс самообразования был основным процессом получения университетских знаний, и тьюторство изначально выполняло функции сопровождения этого процесса самообразования.

В XVII веке сфера деятельности тьютора постепенно расширяется - все большее значение начинают приобретать образовательные функции. Тьютор определяет и советует студенту, какие лекции и практические занятия посещать, как составить план своей учебной работы, следит за тем, чтобы его ученики занимались и были готовы к университетским экзаменам. Тьютор становится ближайшим советником студента и помощником во всех его затруднениях.

В XVII веке тьюторская система официально признается частью английской университетской системы, постепенно вытесняющей профессорскую. С 1700 по 1850 год в английских университетах, вообще, не было публичных курсов и кафедр. К экзаменам студента готовил тьютор. Когда в конце XIX века в университетах появились свободные кафедры (частные лекции) и коллегиальные лекции, то за студентом на протяжении всего времени обучения всегда оставалось право выбора профессоров и курсов. В течение XVIII- XX веков в старейших университетах Англии тьюторская система не только не сдала своих позиций, но, наоборот, заняла центральное место в обучении; лекционная система во многих современных университетах до сих пор служит лишь дополнением к тьюторской.

Сторонники английской системы образования всегда выступали против введения немецкой модели организации учебного процесса в университетах, что подтверждает, например, следующий факт: совет ректоров Оксфорда в начале XIX века выступил со следующим протестом: «Отмена тьюторства, - писали они в своей петиции, - будет подменять образование информацией, а религию – псевдоучёностью».

В Оксфорде и Кембридже тьюторы до сих пор занимают важное положение в учебной и воспитательной работе, являясь штатной единицей. Английские педагоги считают, что студент формируется как специалист только в условиях так называемого тесного академического сообщества, где существует обратная связь между студентом и преподавателем, и всем профессорско-преподавательским составом, а тьютор является связующим звеном, обеспечивающим целостность академического образования.

В 2008 году издательство Удмуртского государственного университета опубликовало книгу Эдварда и Элайн Гордон: «Столетия тьюторства: история альтернативного образования в Америке и Западной Европе». В этом впервые переведенном в России издании зарубежных авторов о всемирной истории тьюторства представлено широкое историческое исследование педагогической деятельности через призму работы с процессом индивидуализации. Авторы книги, используя дневниковые записи, архивные материалы, примеры взросления и воспитания известных в мировой культуре людей, комментируют функции тьютора и показывают его значительное влияние на культурное становление человека и институты образования в целом.

Опираясь на большой фактологический и исторический материал, Эдвард и Элейн Гордон формулируют ряд принципиальных тезисов о позиции тьютора. Обсуждая тьюторскую практику, авторы не выделяют особым образом тьюторскую педагогическую позицию относительно других и не проводят четкой демаркационной линии между педагогом, тьютором и другими педагогическими позициями, сопровождающими образование человека. Тьютором, при условии наличия у него профессиональной ценности не только передачи самого знания, но и сопровождение процесса индивидуализации воспитанника, по их мнению, может быть и гувернер, и репетитор, и домашний учитель, и королевский наставник. По мнению авторов книги, тьюторство в этом случае фактически становится основой любой педагогической деятельности.

На первый взгляд, при прочтении этой книги может показаться, что сопровождение процесса индивидуализации, по мнению авторов, существовало прежде всего для узкого круга богатых и приближенных к власти людей. Но все же, как было написано в Предисловии к этой книге, (авторы Предисловия к книге – Т.М.Ковалева, с М.П. Черемных) речь идет о гораздо более широком историческом контексте. Тьюторство, на наш взгляд, всегда оформляется и существует там, где есть индивидуальное посредничество, где возникает необходимость становления субъектности и субъективности молодого человека независимо от его социальной принадлежности.

К сожалению, отдельная глава об истории тьюторства в России в этой книге Эдварда и Элайн Гордон: «Столетия тьюторства: история альтернативного образования в Америке и Западной Европе» пока отсутствует. Эта тема еще не исследована достаточным образом и не представлена широко и в наших российских изданиях. Поэтому издание данного учебного пособия «Дидактика в современных социокультурных условиях» и включение в него параграфа, представляющего тьюторскую модель реализации принципа индивидуализации - это реальная возможность еще одного шага в обобщении отечественной тьюторской практики.

В России, действительно, практика тьюторского сопровождения студентов и школьников долгое время оставалась практически неизвестной, так как отечественная система образования ассимилировала идею университетов уже значительно позднее, ориентируясь преимущественно на немецкую модель университетского образования. Но, тем не менее, сегодня мы можем указать на отдельные прецеденты отечественной тьюторской практики того времени.

Как пишет в своей брошюре «Тьютор как новая педагогическая позиция» Е.Б.Колосова: «Утверждать, что ценности индивидуально ориентированной педагогики как пути воспитания личной ответственности за реализацию собственного предназначения в истории Российского образования не представлены, преждевременно. Несмотря на то, что внешняя кафедральная форма образовательного устройства полностью заимствована у немецкой классической системы, существует ряд явлений, очевидным образом выпадающих из нее, но тем не менее существующих в русле отечественной культуры и менталитета».

Назовем по крайней мере три из них.

Во-первых, традиция монастырских наставников - «старцев» и «старчества» на Руси, подробно описанная в романе Ф.М. Достоевского «Братья Карамазовы» (сюжетная линия духовных поисков Алеши Карамазова и наставничества на этом пути старца Зосимы).

Во-вторых, гувернеры в аристократических семьях и организация некоторых образовательных учреждений в дореволюционной России.
В качестве исторического примера приведем В.А.Жуковского и его роль в воспитании наследника престола Романовых Александра Николаевича. Поэт сознательно и целенаправленно готовится к многолетнему исполнению педагогической деятельности, пишет План учения, который, в свою очередь, представлен на суд Императора и после тщательного изучения утвержден. Цель воспитания и учения видится поэту как «образование для добродетели».

«Будучи сам человеком совершенно исключительного обаяния и высочайших нравственных достоинств, он сумел и на наследника престола оказать то благотворное влияние, которому мы во многом обязаны великими реформами шестидесятых годов 19 века. Опыт Николая Первого в подборе доверенного лица для воспитания наследника престола нужно оценить как исключительно удачный» (Любжин А.И.)

Еще одним, ставшим уже хрестоматийным, примером является история тьюторского сопровождения конкретного интереса лицеиста Федора Матюшкина. Рассмотрим этот пример чуть подробнее, чтобы доказать на этом примере факты существования и в дореволюционной России опыта успешной тьюторской практики.

К ученику Царскосельского лицея Федору Матюшкину, который увлекался романтикой морских путешествий, в качестве персонального наставника был «прикреплен» капитан-командор И.Ф.Крузенштерн, близкий друг директора Лицея Е.А.Энгельгардта. Несмотря на то, что из Лицея Матюшкин официально был выпущен на гражданскую службу коллежским секретарем, Энгельгардт приложил все свои усилия, чтобы помочь Матюшкину и дальше в осуществлении его юношеской мечты стать мореплавателем.

При содействии министерства народного просвещения, канцелярии морского министра и самого Крузенштерна Энгельгардт добился определения Матюшкина на шлюп «Камчатка», которым командовал в то время известный мореплаватель В.М. Головнин. Так восемнадцатилетний выпускник Царскосельского лицея Федор Матюшкин, о котором позже его лицейский товарищ А.С.Пушкин напишет: «С лицейского порога ты на корабль перешагнул шутя», - отправился в 1817 году в свое первое кругосветное плавание.

Впоследствии Ф.Ф.Матюшкин участвовал в арктической экспедиции и кругосветном путешествии адмирала Ф. П. Врангеля, командовал военными кораблями в русско-турецкой войне, служил на Черноморском и Балтийском флоте. С 1852 года он занимает высшие адмиральские должности в военно-морском ведомстве, с 1858 года становится председателем Морского ученого комитета. С 1861 года он – уже сенатор, а с 1867 года - адмирал флота. Вот такие значительные последствия имело, как оказалось в дальнейшем, очень эффективное педагогическое действие директора Царскосельского лицея, а по сути - российского тьютора Егора Антоновича Энгельгардта.

В качестве примера образовательного учреждения (кроме уже упоминавшегося нами знаменитого Царскосельского лицея, в котором наряду с учителями была официально введена специальная должность «дядьки») можно назвать Лицей Цесаревича Николая, в котором 13 января 1868 года фактически была учреждена должность наставников - «туторов», как писали в то время. Сохранились должностные обязанности «туторов», согласно которым эти педагоги совмещали в лицее роли кураторов и воспитателей.

В связи с небольшим количеством примеров отечественной тьюторской практики, известных российским исследователям, каждый раз оказывается бесценным знакомство с неизвестным ранее опытом, благодаря которому можно видеть, как в Российской истории реально на практике осуществлялась реализация принципа индивидуализации. С этой точки зрения сегодня для всего отечественного научного педагогического сообщества представляется необыкновенно интересным «открытие» практики тьюторского сопровождения цесаревича Алексея Романова, с которой мы имеем возможность теперь подробно познакомиться через переводы ранее неизвестных нам исторических материалов.

Говоря об образовании детей в семье императора Николая II, мы до недавнего времени могли ссылаться в, основном, на описание учебного процесса, организуемого учителем французского языка Пьером Жильяром, чье имя российским историкам образования хорошо знакомо благодаря переводам на русский язык его воспоминаний о царской семье.

Об англичанине Чарльзе Сиднее Гиббсе, который также преподавал в царской семье и был наставником цесаревича Алексея, мы узнали лишь сравнительно недавно, благодаря книге американской писательницы Кристины Бенаг. В 2000 году она издала книгу: «Англичанин при Царском Дворе: Духовное паломничество Чарльза Сиднея Гиббса»; перевод этой книги был опубликован в Санкт-Петербурге в 2006 году. Но ее книга была ориентирована, в основном, на православных читателей, и в ней обсуждался прежде всего процесс принятия Гиббсом православной веры. Педагогические взгляды Чарльза Сиднея Гиббса в этой книге практически не обсуждались, а сам Гиббс (в отличие от Пьера Жильяра), к большому сожалению, не оставил отдельной книги своих воспоминаний.

С этой точки зрения уникальную ценность имеет последнее издание: «Наставник. Учитель цесаревича Алексея Романова: дневники и воспоминания» об англичанине Чарльзе Сиднее Гиббсе (1876 - 1963 гг.) - преподавателе английского языка детей императора Николая II, а затем наставнике (тьюторе) цесаревича Алексея. В это издание вошли две книги о нем, последовательно написанные английскими авторами: Джоном Тревином «Учитель Цесаревича: подробное описание последних лет жизни царской семьи, составленное на основе документов Чарльза Сиднея Гиббса» и Френсис Уэлч «Романовы и мистер Гиббс: история англичанина, учившего детей последнего русского царя». Обе эти книги были опубликованы в Лондоне соответственно в 1975 и в 2002 годах и вышли на русском языке впервые в 2013 году. В издание также вошли дневники Чарльза Гиббса, которые он вел с начала Первой мировой войны; его письма из Тобольска и воспоминания о царской семье, написанные им в 30-40-е годы 20 века.

Представленные в этом издании уникальные биографические материалы – заметки и дневниковые записи самого Гиббса, а также подробные исторические комментарии позволяют проследить, как за десять лет работы при дворе русского императора Чарльз Сидней Гиббс превратился из учителя иностранца в близкое и доверенное лицо всей семьи Николая II. Через описание его занятий с цесаревичем Алексеем мы видим, как постепенно менялась позиция молодого англичанина, который был приглашен в царскую семью в качестве классического учителя английского языка, но затем фактически стал наставником и тьютором цесаревича Алексея. Не случайно книга Джона Тревина так и называется : «Tutor to the Tsarevich: An Intimate Portrait of the Last Days of the Russian Imperial Family» (London, 1975).

Третьим направлением в развитии отечественной тьюторской практики служит сам феномен классической русской литературы и ее исключительной роли в духовной культурной жизни России. Литература, вмещающая в себя функции философии, социально направленной публицистики и даже основы психологической культуры, как оказалось, сама может выполнять роль своеобразного тьютора. (Эта гипотеза была выдвинута и защищена в свое время участниками философского семинара школы «Эврика-развитие» в Томске в 1995 году).

В современном отечественном образовании тьюторство существует сегодня как в очной, так и в заочной формах обучения. Но до последнего времени оно было наиболее распространено в дистанционном обучении. Тьюторство в дистанционном обучении продуктивно использует технологии индивидуального консалтинга, разработанные университетской системой Великобритании (LINK). Тьютор организует эффективное изучение курса, проводит семинары и консультирует студентов, проверяет и комментирует письменные задания.

Задачи тьютора в дистанционном обучении состоят в следующем:

- оказывать помощь в достижении наилучшего образовательного результата;

- «отслеживать» ход обучения;

- обеспечивать «обратную связь» от педагогов по выполненным заданиям;

- проводить групповые консультации (тьюториалы);

- консультировать и поддерживать индивидуальное образовательное движение студента;

- поддерживать в студенте заинтересованность в обучении на протяжении всего курса.

Опыт тьюторского сопровождения в очной форме образования был впервые подробно проанализирован в рамках Школы культурной политики (руководитель – П.Г. Щедровицкий) во время подготовки и проведения в 1989 году в Москве первого конкурса тьюторов для участия в одной из международных образовательных программ [6]. Перед П.Г. Щедровицким стояла тогда, в первую очередь, практическая задача кадрового обеспечения этой международной образовательной программы. Через год в Артеке П.Г.Щедровицкий для молодых педагогов из разных регионов прочитал цикл лекций о новой педагогической позиции - тьюторе. (П.Г. Щедровицкий. Об исследовательской программе тьюторства // Школа и открытое образование: Сборник научных трудов по материалам 3 Всероссийской научно-практической тьюторской конференции.- Москва-Томск, 1999).

Тем самым для многих образовательных групп, разрабатывающих проекты инновационных школ, и педагогических коллективов, работающих в сфере альтернативного образования, тогда впервые появилась реальная возможность осмысливать свои проекты не только исходя из позиции учителя, но и из особой педагогической позиции тьютора.

В различных регионах страны в течение последующих 15 лет стали постепенно оформляться различные тьюторские практики. Первой тьюторской площадкой в системе российского общего образования стала школа «Эврика-развитие» г. Томска (с 1991 года - директор школы – Т.М.Ковалева, с 1996 года - Л.М.Долгова).

В системе открытого (дополнительного) образования впервые был реализован проект тьюторского сопровождения в рамках гуманитарной школы инновационной сети «Эврика» (руководитель – А.И.Адамский).

Особенно активно ситуация оформления тьюторской практики в сфере образования происходила в Томске, где стала складываться сеть образовательных учреждений, которая напрямую или косвенно занималась разработкой проблематики тьюторства и осмысливала свой опыт, именно, в этом контексте.

Своеобразной особенностью Томской региональной площадки явилось то обстоятельство, что во всех выделившихся коллективах (школа «Эврика-развитие» (Т.М.Ковалева – Л.М.Долгова), Школа совместной деятельности (Г.Н. Прозументова – Л.Н.Сорокова), Школа гуманитарного образования (А.А.Попов - И.Д.Проскуровская) само содержание понятия тьюторства осмысливалось по-разному. Это во многом было предопределено различными образовательными идеями групп, и, вследствие этого, различными ситуациями необходимости появления тьюторской позиции как таковой. Но такое различие в первоначальных подходах оказалось очень продуктивным для развития общего понимания идеи тьюторства и дальнейшей реализации этой идеи в рамках Тьюторской ассоциации и в российском образовании в целом.

Начиная с 1996 года и по настоящее время, в разных регионах страны ежегодно проводятся сначала Всероссийские, а теперь уже и международные научно – практические тьюторские конференции и выпускаются ежегодные сборники материалов этих конференций. Благодаря этому тьюторская проблематика стала активно разрабатываться во многих регионах. Сегодня региональные тьюторские команды работают в 9 регионах с Центрами : в Архангельске, Владивостоке, Волгограде, Ижевске, Москве, Новосибирске, Томске, г.Чайковском Пермского края, Чебоксарах.

Особую актуальность проблематика тьюторства начинает приобретать в связи с проектами и программами модернизации российского образования. Так, например, Федеральной целевой программой развития образования в числе основных направлений были определены:

- введение профильного обучения в старшей школе, обеспечивающего возможность выбора учащимися индивидуального учебного плана;

- внедрение моделей непрерывного профессионального образования, обеспечивающих каждому человеку возможность формирования индивидуальной образовательной траектории для дальнейшего профессионального, карьерного и личностного роста;

- организация сетевого взаимодействия образовательных учреждений для развития мобильности в сфере образования;

Очевидно, что реализация данных направлений требует прежде всего организации особого педагогического сопровождения процесса индивидуализации старшеклассников и студентов. Существующая сегодня в России практика тьюторства становится ресурсом в решении всех этих поставленных задач.

Современный дидактический взгляд:
Как и любая вновь возникающая практика, тьюторство прошло сложный путь институционального оформления. Несмотря на многолетний опыт инновационных школ по введению тьюторской позиции, существовавшее до недавнего времени типовое штатное расписание для образовательных учреждений все еще не предусматривало должности «тьютор». В этих условиях тьюторство, как правило, реализовывалось как особое содержание детско-взрослых отношений в образовательном процессе. Поэтому тьюторские функции выполняли учителя, социальные педагоги, школьные психологи, педагоги дополнительного образования, члены школьной администрации и, наконец, студенты, прошедшие перед этим соответствующую тьюторскую подготовку.
В 2008 году приказами Минздравсоцразвития РФ от 5 мая 2008 года № 216н и № 217н (зарегистрированы в Минюсте РФ 22 мая 2008 г. № 11731 и № 11725) были утверждены профессиональные квалификационные группы должностей работников общего, высшего и дополнительного профессионального образования. В числе них была закреплена и должность «тьютора», как педагога, сопровождающего процесс индивидуального образования в школе, вузе, в системах дополнительного и непрерывного профессионального образования. Это означает, что те образовательные учреждения, которые на практике начинают реализовывать принцип индивидуализации, имеют теперь официальное право вводить ставку тьютора или производить доплату педагогам за реализацию ими в учебном процессе тьюторской компетентности.

Необходимо различить позицию и профессию тьютора. Cегодня в образовательных учреждениях после утверждения профессиональных квалификационных групп должностей работников общего, высшего и дополнительного профессионального образования, в числе которых закреплена и должность «тьютора», существуют реальные возможности для введения в школу отдельной педагогической профессиональной должности - тьютора.

Но речь также может идти и об осуществлении целей и задач тьюторского сопровождения уже существующими педагогами, психологами, классными руководителями, завучами или координаторами образовательных ступеней школы. В этом случае правильнее говорить не о новой профессии тьютора, а о тьюторской компетентности, которой должен обладать педагог и психолог современной школы.

Тем не менее, и в том, и в другом случаях принципиальным является само отличие тьюторской позиции от всех других перечисленных нами позиций: тьютор или педагог с тьюторской компетентностью осуществляет сопровождение каждого школьника в процессе формирования им своей индивидуальной образовательной программы. Человека, по отношению к которому разворачивается тьюторское сопровождение, мы называем тьюторантом.

Тьюторское сопровождение индивидуальной образовательной программы (ИОП) – это процесс, предполагающий выявление образовательного запроса (интереса) тьюторанта, организацию проектирования действий по его реализации, помощь в поиске ресурсов, содействие в реализации проекта его собственного образовательного движения в социокультурной образовательной среде: организацию рефлексии и проектирования следующего шага в образовании (из проекта профессионального стандарта тьюторской деятельности).

Выполнение в образовательной организации каким-либо педагогом тьюторских функций осуществляется сегодня следующим образом:

- с одной стороны, обеспечивается координация всех многообразных структур, ставящих своей целью осуществление помощи ученику или студенту в осознанном выборе,

- с другой стороны, обсуждаются проблемы и трудности процесса самообразования, возникающие у школьников и студентов с целью последующей корректировки,

-создаются условия для реальной индивидуализации процесса обучения.

Именно благодаря осуществлению тьюторских функций, становятся возможны задачи мониторинга динамики процесса становления осознанности выбора и самостоятельности у каждого школьника, а не просто фиксация его хаотичного движения во внешнем многообразии форм, например, предпрофильной подготовки и профильного обучения.

Тьюторское сопровождение и студента, и школьника на любой возрастной ступени в самом общем виде представляет собой последовательность взаимосвязанных друг с другом этапов:

​ (диагностический,

​ (проектировочный,

​ (реализационный,

​ (аналитический.

Каждый из этих этапов имеет свою специфику, которая отражается как в содержании деятельности тьюторанта, так и в соответствующих способах работы тьютора.

Основным методом тьюторского сопровождения является специально организованная работа с вопросом школьника и студента, или собственные вопросы тьютора, задаваемые им во время реализации каждого из этапов тьюторского сопровождения. Вовремя и корректно поставленные вопросы тьютора, направленные на углубление познавательного интереса школьника в начальной школе; вопросы, позволяющие сузить или, наоборот, расширить тему и план предполагаемого тьюторантом проекта или исследования в подростковой школе; и, наконец, вопросы, помогающие определить дальнейшее развитие и реализацию предпрофессионального самоопределения в старшей школе или профессионального – в вузе - все это характеризует профессиональную деятельность тьютора. В самом общем виде можно сказать, что все вопросы тьютора направлены прежде всего на то, чтобы максимально «расширить» существующее образовательное пространство каждого учащегося.

Для эффективного осуществления тьюторского сопровождения на разных возрастных этапах и в разных типах образовательных учреждений была разработанаРесурсная схема общего тьюторского действия. Эта схема представляет собой модель тьюторского сопровождения, как максимального открытия перед школьником возможностей окружающего мира. Специальная работа с этими потенциальными возможностями как ресурсным расширением помогают тьюторантам, во-первых, развивать свой познавательный интерес, во-вторых, формировать культуру работы с собственным образованием, выстраивая свою индивидуальную образовательную программу
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Пространство работы тьютора графически можно изобразить в виде трех взаимно перпендикулярных координатных осей: X, Y, Z, задающих соответственно вектора тьюторского действия.

Х – социальный вектор тьюторского действия,

Y - культурно-предметный вектор тьюторского действия,

Z – антропологический вектор тьюторского действия.

Рассмотрим каждый из векторов тьюторского действия подробнее.

1. Х – социальный вектор тьюторского действия.
Данный вектор тьюторского действия предполагает работу с множеством образовательных предложений, связанных с инфраструктурой тех или иных образовательных учреждений.

Находясь в одной из точек образовательной инфраструктуры (конкретном классе, кружке или факультативной группе и т.д.), учащийся и студент часто даже не видят образовательные возможности всей этой инфраструктуры в целом (какие факультативы или элективные курсы проходят в это же время в другом классе, какие секции и кружки существуют в другой (соседней) школе и т.д.) Задача тьютора и состоит в том, чтобы вместе со своим тьюторантом увидеть и проанализировать всю инфраструктурную карту образовательных возможностей с точки зрения их ресурсности для реализации конкретной индивидуальной образовательной программы каждого школьника.

Для тьюторанта это направление тьюторского сопровождения связано с расширением его личной «образовательной географии»: учащийся в процессе тьюторских консультаций узнает о тех местах в социуме (спецкурсы, тренинги, клубы, открытые семинары, конференции и т.п.), где он может чему-либо научиться в ходе реализации своей образовательной программы.

2. Y – культурно- предметный вектор тьюторского действия .
Этот вектор указывает на направленность работы тьютора с «предметным материалом», выбранным его тьюторантом. Тьютор каждый раз фиксирует продвижение школьника или студента в границах интересующего его предмета и с помощью предметных консультантов (других педагогов, специалистов в данной предметной области, предметных экспертов и т.д.) помогает тьюторанту войти в освоение определенной культурной традиции.

Так как предметные границы всегда в большей или меньшей степени условны, то работа в любом предмете, выбранном учащимся (биология, математика, литература и т.д.) на каком-то этапе будет обязательно привлекать знания других предметных областей и тем самым расширять границы самого предметного знания. Изменение границ предметного знания становится направлением специальных тьюторских консультаций и вносит изменения и дополнения в реализацию индивидуальной образовательной программы каждого учащегося.

3. Z – антропологический вектор тьюторского действия.
Говоря о реализации собственной индивидуальной образовательной программы, каждый школьник или студент должен понимать, какие требования реализация этой программы предъявляет, именно, к нему; на какие свои качества он уже может опереться, а какие ему еще необходимо формировать. Тьютор в этом случае лишь помогает увидеть и обсудить антропологические требования каждой индивидуальной образовательной программы. Конечный же выбор всегда остается за самим учащимся: принимать данный антропологический вызов или скорректировать образовательную программу на основании своих уже сформированных ранее качеств.

Таким образом, работа тьютора или педагога, обладающего тьюторской компетентностью, в каждом из указанных нами выше направлений (социальном, культурно-предметном, антропологическом) позволяет школьнику или студенту увидеть свое образовательное пространство как открытое и начать эффективно использовать весь потенциал открытого образования для построения своей собственной индивидуальной образовательной программы.

Основными формами тьюторского сопровождения исторически являются различного вида индивидуальные и групповые тьюторские консультации (тьюториалы).

Тьюторское сопровождение (при реализации его в любой организационной форме) всегда носит адресный характер, поэтому при его осуществлении и выборе соответствующей формы, адекватной взаимодействию с конкретным тьюторантом или группой, должны обязательно соблюдаться гибкость и вариативность.

Работа тьютора в каждом конкретном случае строится во многом ситуативно и направлена на ресурсное обеспечение самостоятельности учащегося. Но взаимодействие тьютора и тьюторанта в ходе консультации каждый раз имеет свою определенную «предметность» и организутся или по поводу его образовательного проекта или исследования, или индивидуального учебного плана, или индивидуальной образовательной программы и т.д.

В процессе работы тьютор опирается на определенные открытые образовательные технологии, позволяющие ему в условиях массовой школы или вуза более эффективно достичь своих задач. В настоящее время идет активный поиск и отбор образовательных технологий, обладающих именно таким потенциалом.

В данном контексте открытыми образовательными технологиями и являются как раз те образовательные технологии, которые позволяют тьютору реализовывать сопровождение индивидуальных образовательных программ учащихся и при этом обладают, как минимум, тремя важными характеристиками:

- быть «открытыми» возрасту, т.е. работать с любыми возрастными категориями тьюторантов,

- быть «открытыми» учебному предмету, т.е. работать с любым предметным содержанием,

- быть организационно «открытыми», т.е. работать в любых организационных условиях как на уроке, семинаре, лекции, так и во внеурочной деятельности [8].

Среди таких технологий, наиболее часто применяемых сегодня школьными педагогами, можно назвать «Дебаты», «Чтение и письмо через критическое мышление», «Портфолио», «Кейс-обучение». В системе дополнительного образования успешно применяются «Робинзонада», «Образовательные путешествия» и др.

Чтобы представить основной способ тьюторской работы в антропологическом подходе с процессом индивидуализации в его современном понимании (формирование субъектности и становление субъективности как две стороны единого процесса развития человека) обратимся к идее опосредствования Л.С.Выготского [9].

Идея опосредствования является ключевой идеей во всей культурно-исторической концепции Л.С. Выготского, так как, именно опираясь на нее, в дальнейшем строится весь логический анализ взаимосвязи высших и низших психических функций, рассматриваются психологические механизмы превращения натуральной психики в культурную. В качестве универсального психологического средства для реализации идеи опосредствования Л.С.Выготский рассматривает знак.

Переходя в дидактическую действительность, можно проинтерпретировать психологические тезисы Л. С. Выготского следующим образом.

Учебные предметы должны быть выстроены и как формирующие общие способы деятельности, (и тем самым фактически формирующие «орудийную сторону» знания), и в то же время как формирующие знаковую деятельность, то есть связанную прежде всего с личностными смыслами учащихся.

В качестве основного средства, объединяющего в себе и орудийную, и знаковую функции, Выготский рассматривал слово (оно и является стержневым средством всей теории обучения). Его ученики – психологи и дидакты (например, многие авторы системы «Развивающее обучение»- С.Ю. Курганов, В.С. Левин, З.Н. Новлянская, В.В. Репкин и др.), выстраивали учебные предметы и разрабатывали различные образовательные технологии, пытаясь совместить в них развитие не только внешней, но и внутренне-смысловой функции слова. «Свободное сочинительство», «Ассоциативное письмо» [10].

Именно в этом контексте, в качестве принципиально новой образовательной технологии в современной дидактике, объединяющей в себе и орудийную, и знаковую функции, может выступить особое использование карты, как дидактического средства, адекватного современному пониманию открытости образования, вариативности его различных форм и расширения границ самого процесса обучения. В отличие от многих других подобных дидактических средств (рисунков, чертежей, таблиц и др.) карта имеет три присущих, именно, ей характеристики:

- топика (наличие различных объектов с использованием их условных обозначений),

- направленность (центральное и удаленное от центра положение объектов),

- масштаб (указание на соразмерность или несоразмерность объектов).

На примере карты мы также можем выделить две функции: орудийную и знаковую. Орудийная функция карты позволяет приспособить окружающий мир к интересам человека и помогает человеку «вписаться» в этот мир (политические, географические, исторические и другие карты). Но карта может стать и личностно-значимым психологическим средством, позволяющим человеку увидеть себя и свое действие «по-новому»: в другом масштабе и в другом контексте.

Таким образом, в данном случае карта, также как и слово, начинает выступать в качестве обобщения для человека, так как через нее он может видеть место своего действия в более широком контексте, видеть его частичность относительно Целого, понимать специфику собственного действия в мире Общего.

Относясь к процессу построения личностно-ресурсных карт как к новой образовательной технологии и важному дидактическому средству, мы рассматриваем в системе современного образования работу с ресурсной картой, как принципиально значимый момент на всех ступенях школьного обучения.

Таким образом, картирование (процесс работы с картой) может стать современной образовательной технологией совместной работы тьютора и педагога с тьюторской компетентностью и учащегося, отражающей возможные направления индивидуального образовательного движения школьника, пространство его самоопределения и целей, образовательные ресурсы среды. Возможно построение различных видов карт (карты познавательного интереса, образовательных маршрутов и т.д.), через которые будет представлен наиболее полный спектр образовательных задач, возможностей и векторов движения.

Осуществлять такую целенаправленную работу со школьником по построению ресурсных карт его собственного образования можно как в рамках специально спроектированных новых учебных предметов (например, в ходе реализации нового стандарта предполагалась разработка учебного предмета «Индивидуальный проект»), так и в процессе специального тьюторского сопровождения индивидуальных образовательных программ школьников.

Продуктом совместного действия при реализации технологии личностно-ресурсного картирования на каждом из этапов работы тьютора и тьюторанта является заполнение определенной специально структурированной ресурсной карты как основы для последующей реализации индивидуального проекта, исследования или образовательной программы. Ресурсная карта применяется на всех ступенях тьюторского сопровождения в начальной, подростковой и старшей школе, а также в вузе и сфере дополнительного образования.

Сегодня в условиях современного образования тьютор или педагог с тьюторской компетентностью может помочь ребенку в работе с его «личностно-ресурсной» картой как основой для дальнейшего построения им своей собственной индивидуальной образовательной программы, фактически на каждом этапе школьного обучения:

В начальной школе – картирование своих познавательных интересов,

В подростковой школе – картирование различных проектов и исследовательских работ,

В старшей школе – картирование предпрофессиональных интересов.

Таким образом, картирование, являясь, на наш взгляд, значимой сегодня образовательной технологией и не менее культурно значимым дидактическим средством, чем слово, имеет огромный потенциал в развертывании дальнейших психолого-педагогических и конкретных дидактических исследований, помогающих в реализации антропологического подхода в современном образовании.

Тьюторская практика в российском образовании сегодня: первые дидактические и нормативно-правовые шаги.
Как и любая вновь возникающая практика, тьюторство прошло сложный путь институционального оформления. Несмотря на многолетний опыт инновационных школ по введению тьюторской позиции, существовавшее до недавнего времени типовое штатное расписание для образовательных учреждений не предусматривало должности «тьютор». В этих условиях тьюторство, как правило, реализовывалось как особое содержание детско-взрослых отношений в образовательном процессе. Поэтому тьюторские функции неофициально выполняли учителя-предметники, социальные педагоги, школьные психологи, педагоги дополнительного образования, члены школьной администрации и, наконец, студенты, прошедшие перед этим соответствующую тьюторскую подготовку.

Сейчас ситуация принципиально изменилась. Как мы уже писали, Приказами Минздравсоцразвития РФ от 5 мая 2008 года № 216н и № 217н (зарегистрированы в Минюсте РФ 22 мая 2008 г. № 11731 и № 11725 соответственно) были утверждены профессиональные квалификационные группы должностей работников общего, высшего и дополнительного профессионального образования, в числе которых была закреплена и должность «тьютора» как педагога, сопровождающего процесс индивидуального образования в школе, вузе, в системах дополнительного и непрерывного профессионального образования.

Конечно, это не означает, что завтра во всех школах и вузах появятся тьюторы. Но те образовательные учреждения, которые на практике начинают реализовывать принцип индивидуализации, могут официально вводить ставку тьютора или доплачивать педагогам за реализацию тьюторской компетентности.

Необходимо сразу же различить позицию и профессию тьютора. Cегодня в образовательных учреждениях после утверждения профессиональных квалификационных групп должностей работников общего, высшего и дополнительного профессионального образования, в числе которых закреплена и должность «тьютора», существуют реальные возможности для введения в школу отдельной педагогической профессиональной должности - тьютора.

Но речь также может идти и об осуществлении целей и задач тьюторского сопровождения уже существующими педагогами, психологами, классными руководителями, завучами или координаторами старшей школы. В этом случае правильнее будет говорить не о новой профессии тьютора, а о тьюторской компетентности, которой должен обладать педагог и психолог современной школы.

Выполнение каким-либо педагогом тьюторских функций осуществляется следующим образом: с одной стороны, обеспечивается координация всех многообразных структур, ставящих своей целью осуществление помощи ученику или студенту в осознанном выборе, а, с другой стороны, обсуждаются проблемы и трудности процесса самообразования, возникающие у школьников и студентов, создаются условия для реальной индивидуализации процесса обучения. Именно благодаря осуществлению тьюторских функций, становятся возможны задачи мониторинга динамики процесса становления осознанности выбора у каждого школьника, а не просто фиксация его хаотичного движения во внешнем многообразии форм, например, предпрофильной подготовки и профильного обучения.

Продуктом совместного действия на каждом из этапов работы тьютора и тьюторанта является заполнение определенной специально структурированной ресурсной карты как основы для реализации индивидуального проекта, исследования или образовательной программы. Ресурсная карта применяется на всех ступенях тьюторского сопровождения в начальной, подростковой и старшей школе, а также в вузе и сфере дополнительного образования.

Работа тьютора в каждом конкретном случае строится во многом ситуативно и направлена на ресурсное обеспечение самостоятельности учащегося. Но взаимодействие тьютора и тьюторанта в ходе консультации каждый раз имеет свою определенную «предметность» и организутся или по поводу ресурсной карты, или индивидуального учебного плана, или индивидуальной образовательной программы и т.д.

Юридическое оформление тьюторской работы осуществляется в зависимости от нормативно-правовых и экономических возможностей учреждения (образовательной организации): либо за счет расширения или изменения существующих должностных обязанностей социального педагога, школьного психолога и др. в условиях профильного обучения, либо за счет выделения специальной позиции тьютора и заключения с ним отдельного трудового договора (контракта). В последнем случае должны быть представлены документы, регламентирующие деятельность тьютора :

​ (Устав образовательного учреждения, в котором определяются задачи тьюторского сопровождения как обеспечения процесса индивидуализации.

​ (Положение, где прописываются цели тьюторской работы в соответствии с концепцией образовательного учреждения и задачами каждой возрастной ступени.

Поскольку основная форма работы тьютора – индивидуальные и групповые консультации, то количество тьюторантов может рассчитываться, исходя из оптимальной почасовой нагрузки тьютора с учетом того, что каждый учащийся должен иметь возможность часовой тьюторской консультации не реже двух раз в месяц.

Для материального стимулирования качества работы тьютора необходимо создание системы оплаты его труда. Для этого можно использовать различные варианты финансового оформления работы тьютора в зависимости от тех моделей тьюторской деятельности, которые выбраны конкретным образовательным учреждением:

​ (организация платных дополнительных образовательных услуг (ПДОУ) по тьюторству,

​ (введение должности тьютора в штатное расписание,

​ ( внесение нагрузки тьютора во внеаудиторную нагрузку педагогов в тарификации, которая создаётся в рамках новой системы оплаты труда (НСОТ);

​ ( разработка показателей качественной работы педагога, использующего тьюторскую позицию, для стимулирующих доплат таким педагогам из фонда стимулирования качества работы в той же ситуации НСОТ.

Ресурсами для оплаты работы тьютора, таким образом, могут сегодня служить:

​ (специально выделенные в учебном плане часы на проведение тьюторских консультаций, на руководство исследовательской и проектной деятельностью учащихся и т.д.;

​ (оплачиваемые из бюджета часы, отведенные на дополнительное образование (клубы, студии, секции и т.д.), часть из которых может быть оформлена как "тьюторский клуб";

​ (средства, получаемые школой или вузом за оказание платных образовательных услуг. При этом тьюторское сопровождение может быть оформлено как одна из таких услуг.

7 февраля 2007 года с целью институционального оформления тьюторства на XI тьюторской конференции в Томске была учреждена Межрегиональная Тьюторская Ассоциация, которая объединила тьюторские группы из 18 регионов России. (www.thetutor.ru). В задачи Ассоциации входит научно-методическое и нормативно-правовое обеспечение тьюторских практик, экспертиза и сертификация действующих тьюторских центров, установление партнерских связей с зарубежными образовательными центрами, создание информационных баз по проблематике тьюторства. Теперь, когда в российском образовании официально утверждена должность тьютора, первоочередной задачей Ассоциации становится также подготовка тьюторов.

Таким образом, сегодня в условиях возвращения к ценностям личного выбора, индивидуальной траектории развития человека в рамках школьного и профессионального образования становится все более важным обращение к личной ответственности учащегося за свой учебный опыт, принятие решений о своем дальнейшем образовании, помощь в осуществлении самообразования.

На наш взгляд, этим сегодня и продиктован, в большей степени, возобновившийся в педагогической среде интерес к реализации принципа индивидуализации и различным тьюторским практикам, а также процесс освоения новой тьюторской профессии в российском образовании.
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Приложение 5
Аналитическое обобщение «Разработка антропологических оснований модели университета».

А.О. Зоткин
Разработка антропологических оснований модели университета предполагает следующие исходные позиции.

1. Представление об образовании с антропологических позиций строится на различении подготовки кадров и образования.

Подготовка кадров в официальных документах и обсуждениях программ развития образования отождествляется, несмотря на существующую многолетнюю научную и методологическую традицию различения данных процессов как принципиально отличающихся. 

Подготовка кадров как базовый процесс развивается в условиях индустриализации экономики и направлена на «прикрепление» человека к сложившимся производствам, при чем, к конкретному месту в производственных процессах.  Подготовка кадров позволяет быстро и точно готовить людей к производственным процессам, в силу чего с экономической точки зрения является понятной и политически оправданной. Развитие системы образование последние сто лет полностью становится направленным на подготовку кадров, что сформировало основные позиции политики и управления образованием, а так же перенос сложившегося языка, представлений, схем процессов в современную эпоху.

Однако, эпоха инновационной экономики имеет значительное отличие от индустриальной. Человек должен прикрепляться не к существующим производствам, а обретать способность создавать не только новые продукты, и новые виды деятельности. В этой связи эффективность целевых ориентаций, направленных на подготовку кадров, на существующую систему разделения труда и место образовательных организаций в этой системе, являются краткосрочными. Система непрерывной профессионального обучения, включающая повышение квалификации, не позволяет преодолеть логику подготовки кадров, так подготовка находится в «догоняющей» позиции по отношению к производству и экономики. В этой связи экономическая эффективность программ подготовки кадров снижается в эпоху инноваций.

Образование, направленное на осмысление мира и себя в мире, формирование образа себя через действие в этом мире, становится приоритетным процессом. В предшествующие эпохи социально-экономического развития, Образование в его антологическом понимании, считалось досугом, личной или семейной ценностью, но в целом, индивидуальной задачей человека, не имеющей какого-либо экономического эффекта. В эпоху инноваций, именно способность строить новое действие, которое базируется на способности строить новый смысл, Образование имеет долгосрочное экономическое значение, формирует то, что в современной экономике называется человеческим капиталом. 

2. Онтология антропологического представления об образовании определяет построение модели университета.

Анализ исследований образования как становления человека и формирования им себя через действие позволило определить онтологическую схему образования (рис. 1).
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Рис. 1. Схема антропологической онтологии образования.

На рисунке представлено, что формирование образа себя в действии происходит в совместной деятельности.  Важно отметить, что совместная деятельность, как таковая становится не в любой социальной группе, а именно в  сообществе, которое представляет собой добровольное объединение на основе общих ценностей и смыслов. Отличительной особенностью современного общества и образования является то, что человек попадает в сеть сообществ, часть из которых пересекается, взаимосвязана. В сообществах строится коммуникация и рождается совместное действие. В сообществах происходит встреча со смыслами других людей, «смысловым пространством» самого сообщества, что побуждает в процессе коммуникации порождение смысла действия. 

Движение человека в смыслопорождающей коммуникации и совместной деятельности формирует образовательный путь человека. Этот путь представляется как «шаг за шагом» в совместной деятельности, как переходы, как в совместной деятельности, так и в сети встречающихся или создаваемых сообществ. Но путь не будет иметь кого-либо значения, если не возникает поиска смысла, большего, чем смысла коммуникации или смысла собственного действия. Поиск и выражение человеком собственного понимания мира, трансцендентального смысла, становится ключевым элементом в этой схеме. 

Ключевым процессом в модели университета, построенной на антропологических основаниях, становится процесс индивидуализации.

Индивидуализация в работах современных авторов в различных областях науки – философии, социологии, психологии, педагогики, экономике и пр. определяется, прежде всего, смыслом человека. И, как писал З. Бауманом, прежде всего,  трансцендентальным смыслом. Именно способность к трансцеденции позволяет человеку строить новую деятельность. В этой связи способность образованию трансцендентального смысла, перестает быть философской или культурно-педагогической задачей, обретая экономическое значение. 

В этой связи, ключевым элементом модели университета является сопровождение индивидуальных образовательных программ.

Индивидуальная образование программа, основываясь на представленной выше онтологии, представляет собой не столько набор курсов, сколько построением человеком себя и своего действия, где предлагаемые университетом курсы являются средствами и ресурсами достижения этой цели. Так же важно, представлять индивидуальную образовательную программу как динамическую, гибкую, меняющуюся, а не как формальный статичный документ, который утверждается на какой-то период обучения. 

Сопровождение индивидуальной образовательной программы – это сопровождение не столько выбора программ, сколько посредничество в формировании трансцендентального смысла как собственного понимания мира и себя в нем. Выбор программ является в этом процессе вторичным и в большей степени представляется в большей степени административно-педагогическим процессом. 

Формой сопровождение являются тьюториалы, которые формируются вокруг тьюторов индивидуальных образовательных программ на добровольной основе и выбора самого студента. 

Условием и границей сопровождения индивидуальных образовательных программ является университет как сеть сообществ и внешняя сеть сообществ вокруг университета. Смыслы участников этих сообществ, компетенции этих сообществ с одной стороны создают возможности для совместного действия, построения своего пути и актуализацию трансцендентального смысла, а с другой стороны, становятся их ограничением.  

Таким образом, обращение к типологии моделей университета мы полагаем, что третья модель строится на антропологических основаниях.


Первая модель университета связана с вхождением университета в реальную систему разделения труда внутри одной / нескольких отраслей / кластеров, что предполагает подготовку кадров в ориентации на рабочие места, «прикрепление человека» к отрасли / кластеру, организация непрерывного обучения (переподготовка, повышение квалификации), прикладные исследования & инновационные разработки в ориентации на проявившиеся потребности отрасли / кластера.

Вторая модель направлена на производство, тиражирование, распространение образовательного контента -  создание массовых / дистанционных электронных курсов, пособий, материалов 

Третья модель - сопровождение индивидуальных образовательных программ: актуализация образовательных потребностей и самоопределения, формирование насыщенной образовательной среды, широкий спектр образовательных программ, возможности выбора,  перенос ответственности за самоопределение и вхождение в систему разделения труда на самого человека, что формирует способность создавать новые места в системе разделения труда, «открытые инновации», новые профессии. 

� Риддингс Б. Университет в руинах.  Название книги этого исследователя, на взгляд автора эссе, отражает состояние университета в период изменений.


� Альтбах Ф., Райсберг Л., Юдкевич М. Как платят профессорам. Нью-Йорк, Лондон. 2012. 442с. 
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