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Аннотация. В текущих условиях взрывного развития информационных технологий в 
образовании, стремительного устаревания знаний, «отмирания» целых сегментов про-
фессий и нарастания локальной и глобальной конкуренции за таланты проблема разви-
тия и внедрения современной, конкурентоспособной индивидуальной образовательной 
траектории обучающихся выходит на первый план. Среди инструментов и организацион-
ных подходов, призванных решить указанную проблему, выделяется задача формиро-
вания, развития и совершенствования института тьюторов. В глубокой и обширной ака-
демической дискуссии, развернувшейся в последние годы вокруг тьюторской деятельно-
сти, особняком стоит тема тьюторского сопровождения в вузе. Однако, на сегодняшний 
момент в этой части дискуссии не поставлена точка в одном из наиболее важных для 
организации труда этой категории академического персонала вопросов – что есть мо-
дель компетенций тьютора в университете. Актуальность этого вопроса подтверждается и 
отсутствием отдельного профессионального стандарта тьюторской деятельности, кото-
рый безусловно необходим, в организациях высшего образования. Сегодня, благодаря 
многолетним усилиям сообщества, стандарт «специалист в сфере воспитания» включает 
лишь обобщенную функцию – «тьюторское сопровождение обучающихся». В статье про-
анализированы различные подходы и взгляды на модель компетенций тьюторов в вузе. 
Представлена рабочая модель компетенций этой профессиональной группы на примере 
современного российского университета, успешно внедрившего в свою деятельность кон-
цепцию индивидуальной образовательной траектории. Описываются практические под-
ходы и решения для использования указанной выше модели в процессах привлечения, 
оценки, обучения и развития тьюторов в университете. Рассмотрены перспективы даль-
нейшего развития и масштабирования модели компетенций тьютора в других вузах Рос-
сийской Федерации. В результате исследования предлагаются новые модели и алгорит-
мы по формированию тьюторских компетенций, которые могут быть использованы для 
масштабирования и внедрения в сфере высшего образования. Настоящее исследование 
и его результаты могут быть интересны руководству высших учебных заведений, пред-
ставителям служб и управлений, ответственных за развитие новых образовательных 
технологий и повышение качества человеческого капитала вузов. 

Исследование выполнено в рамках реализации Плана мероприятий по реализации программы повышения конкуренто-
способности («дорожной карты») ФГАОУ ВО Тюменский государственный университет на 2016–2020 годы (2 этап – 
2018–2020 годы). 
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Abstract. In the current conditions of explosive development of information technologies in 
education, rapid obsolescence of knowledge, "death" of entire segments of professions and in-
creasing local and global competition for talent, the problem of developing and implementing a 
modern, competitive individual educational trajectory (IET) of students comes to the fore. Among 
the tools and organizational approaches designed to solve this problem, the task of forming, 
developing and improving the institute of tutors is highlighted. In the deep and extensive aca-
demic discussion that has developed in recent years around tutoring, the topic of tutor support 
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at the university stands out. However, at the moment, this part of the discussion does not put 
an end to one of the most important issues for the organization of work of this category of aca-
demic staff – that there is a model of competence of a tutor at the university. The relevance of 
this issue is also confirmed by the absence of a separate professional standard of tutoring, 
which is certainly necessary in higher education organizations. Today, the standard "specialist 
in the field of education" includes only a generalized function – "tutor support of students". The 
article analyzes various approaches and views on the model of tutors' competencies in higher 
education. A working model of the competencies of this professional group is presented on the 
example of a modern Russian university that has successfully implemented the concept of an 
individual educational trajectory in its activities. There are described practical approaches and 
solutions for using the above model in the processes of attracting, evaluating, training and 
developing tutors at the university. The prospects for further development and scaling of the 
tutor competence model in other universities of the Russian Federation are considered. As a 
result of the research, new models and algorithms for the formation of tutor competencies are 
proposed, which can be used for scaling and implementation in higher education. This re-
search and its results may be of interest to the management of higher education institutions, 
representatives of services and departments responsible for the development of new educa-
tional technologies and improving the quality of human capital of higher education institutions. 
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1. Введение. В последние годы когорта 

ведущих вузов России вступила в фазу актив-
ной трансформации практически всех областей 
своей деятельности: научной, образовательной, 
инновационной и др. Одновременно актуали-
зировалась проблема индивидуализации про-
цесса обучения [1], и сегодня очевидно, что 
внедрение индивидуальной образовательной 
траектории (ИОТ) – одна из самых масштаб-
ных реформ в современном российском обра-
зовательном пространстве за последнее время 
[2, с. 35]. В связи с текущими глобальными 
рисками сегодня этот процесс осложнился до-
полнительными вызовами, такими как панде-
мия COVID-19, которая дополнительно под-
твердила необходимость системного перехода 
к новым образовательным технологиям [3] и 
обусловила массовое внедрение в вузах техно-
логий дистанционного обучения.  

Новые форматы образования ставят сту-
дентов перед сложным выбором. С одной сторо-
ны, современный мир требует умения и готов-
ности гибко реагировать на быстрые, подчас 
радикальные изменения социально-экономиче-
ской среды, с другой – диктует необходимость 
развития компетенций стратегического плани-
рования «на перспективу», а также умения фор-
мировать собственную жизненную и профес-
сиональную траекторию развития, делать само-
стоятельный выбор на каждом этапе жизни. Бы-
ло бы наивно полагать, что такие компетенции 

массово формируются на этапе общего образо-
вания. Проведенное под руководством автора 
в 2019 г. студенческое исследование среди мо-
лодежи и обучающихся Тюменского региона 
выявило, что около 50 % респондентов (147 чел. 
из 304 опрошенных) в принципе не имеют дол-
госрочного жизненного плана и стратегических 
личных целей, а почти 60 % (177 чел.) даже не 
ставят цели на пять и более лет.  

В этих условиях тьютор в высшем учеб-
ном заведении, имеющем амбицию на взращи-
вание и культивирование интеллектуальной 
региональной и/или национальной элиты, не 
должен и не может быть «консультантом по 
составлению учебного плана», «репетитором 
по предметам» или «бесплатным личным пси-
хологом». Очевидно, что данную позицию в 
вузе должны закрывать люди, способные на 
высоком профессиональном уровне осуществ-
лять следующие основные виды деятельности:  

– индивидуальное консультирование сту-
дента для раскрытия его человеческого потен-
циала, содействие в саморазвитии;  

– навигация в образовательном простран-
стве;  

– долгосрочное целеполагание и форми-
рование «дорожной карты» личного развития; 

– самоопределение в профессиональном 
поле; 

– эмоциональная поддержка и социали-
зация.  
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Современный тьютор в условиях ИОТ дол-
жен обладать набором уникальных компетен-
ций, позволяющих осуществлять эту деятель-
ность и дизайн индивидуальной и командной 
работы, оперативно реагируя на меняющиеся 
обстоятельства и вызовы, по сути являясь глав-
ным технологом обеспечения самой сути ин-
дивидуализации образования [4]. Между тем, 
сегодня в академическом сообществе не сло-
жилось единой методологии и практики тью-
торской работы, более того, отсутствуют типо-
вые взгляды на модель профессиональных ком-
петенций тьютора в высшем образовании. Это 
значительно затрудняет как позиционирование 
тьюторской профессии в организациях выс-
шего образования, так и осложняет исключи-
тельно практические вопросы, такие как при-
влечение в вуз и последующее развитие высо-
копрофессиональной команды тьюторов.  

Данное исследование призвано проде-
монстрировать один из возможных подходов к 
формированию и практическому использова-
нию компетентностной модели тьютора в сис-
теме высшего образования на примере проек-
та, реализованного в Тюменском государствен-
ном университете (ТюмГУ), и адресовано ши-
рокому кругу академического сообщества.  

2. Обзор литературы. Массив современ-
ных исследований в области тьюторства в ор-
ганизациях высшего образования возможно 
условно разделить на три неравных по объему 
и глубине проработки блока. Первый, наибо-
лее проработанный корпус исследований, от-
носится к развитию тьюторской деятельности 
как таковой и сравнительному анализу тьютор-
ских практик в отечественном и зарубежном 
педагогическом поле. Автор считает нужным 
здесь выделить работы, посвященные возник-
новению и эволюции тьюторства в России [5], 
а также становлению данной педагогической 
практики как элемента новой модели образова-
ния [6], в том числе в масштабах модели со-
временного университета в России [7]. В зна-
чительной степени в современных исследова-
ниях раскрыты как исторические, так и совре-
менные особенности развития тьюторства на 
различных ступенях образования [8]. Хорошо 
представлен корпус исследований, посвящен-
ных тьюторским технологиям как основному 
аспекту обеспечения индивидуализации обра-
зования [4]. Отдельные аспекты тьюторского 
сопровождения, в том числе в сравнении с за-
рубежными практиками, и исследования раз-

вития перспектив тьюторства составляют вто-
рой, также значительно изученный, вопрос по 
указанной теме. Здесь необходимо отметить 
как работы, посвященные специфике тьютор-
ского сопровождения в условиях профессио-
нального образования [9], так и работы, в прин-
ципе изучающие лучший зарубежный опыт в 
этой области [10] или делающие это в сравни-
тельном анализе различных концепций в оте-
чественной и зарубежной практике [11].  

Третий блок включает изучение и форми-
рование профессиональной модели компетен-
ций тьютора, а также алгоритмы и практики 
использования таких моделей в реальной рабо-
те. Важно отметить, что, несмотря на достаточ-
ную проработанность концепции тьюторства в 
открытом образовательном пространстве, в том 
числе на уровне регулярных научно-практиче-
ских конференций [12], третий, наиболее инте-
ресующий нас блок – непосредственное изуче-
ние и формирование профессиональной моде-
ли компетенций тьютора, а также алгоритмы и 
практики использования таких моделей в ре-
альной работе, – изучены недостаточно. В ряде 
исследований [13] выделяются функции тью-
торов, но не раскрывается, за счет каких про-
фессиональных и/или личностных компетенций 
эти функции могут быть успешно реализованы. 
Несмотря на то, что в ряде работ, посвящен-
ных непосредственно компетентностной моде-
ли преподавателя-тьютора [14], предлагаются 
и прорабатываются в общем виде модели ком-
петенций, важные вопросы их количественной 
и качественной оценки при использовании в 
программах развития преподавателей-тьюто-
ров остаются за пределами исследования [15]. 
В целом, необходимо отметить, что целый ряд 
исследований, в значительной мере делая ак-
цент на тьюторских технологиях для развития 
тех или иных компетенций руководящих и пе-
дагогических кадров [16] и/или формирования 
отдельных узких компетенций [17; 18], остав-
ляет «за кадром» крайне актуальный вопрос 
самой модели тьюторских компетенций – прак-
тико-ориентированной, обладающей количест-
венной и/или качественной шкалой оценки, 
обеспеченной оценочными инструментами и 
легко применимой в управленческих процес-
сах организаций высшего образования. В дан-
ной связи очевидным является тот факт, что 
ряд вопросов компетентностной модели дея-
тельности тьютора нуждается в дополнитель-
ных исследованиях и практической апроба-
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ции. В заключение краткого обзора необходи-
мо выделить визионерские взгляды на разви-
тие тьюторства, с которыми автор принципи-
ально согласен [19], но которые не дают нам 
практического инструмента и ответа на вопрос: 
какие же наблюдаемые и измеримые компе-
тенции необходимы современному тьютору?  

3. Гипотезы и методы исследования. 
Автором сформулирована гипотеза о том, что 
разработка модели компетенций тьютора, об-
ладающей такими признаками, как наличие 
индикаторов компетентности и возможность 
их измерения, наличие количественной и ка-
чественной оценки, компактный дизайн моде-
ли и связь с практическими задачами ИОТ, а 
также наличие батареи специальных оценоч-
ных средств, позволит целевым образом отби-
рать кандидатов и формировать команду тью-
торов на основе компетентностного подхода с 
предсказуемым и доказуемым эффектом для 
университета. Гипотеза была апробирована в 
ходе реализации проекта по привлечению и 
отбору команды тьюторов в ТюмГУ в 2019 г. 
в целях масштабирования и развития тьютор-
ской деятельности в университете и нашла 
свое практическое подтверждение.  

Кроме этого, в ходе реализации работы 
автором был создан метод (аналитический ал-
горитм) для разработки системы компетенций 
в университете, а также проведен анализ по-
лученных результатов по итогам применения 
известных методов разработки системы ком-
петенций, что внесло свой вклад в развитие 
методологии оценки компетенций и компе-
тентностного подхода. 

В ходе исследования для разработки сис-
темы компетенций использовался широкий пе-
речень методов, описанных в литературе. При-
менялись такие методы, как «словарь компе-
тенций» [20], а также набор классических ме-
тодов и источников сбора данных: а) интер-
вью по получению поведенческих примеров; 
б) группы экспертов; в) обзоры; г) «эксперт-
ные системы» базы данных моделей компе-
тенций; д) анализ рабочей задачи / функции; 
е) прямое наблюдение и метод сбора данных 
через анализ [21]. В практическом смысле ис-
точниками данных для построения модели ком-
петенций служили квалификационные требо-
вания, профессиональные стандарты, резуль-
таты глубинных прогностических интервью по 
получению поведенческих примеров со стейк-
холдерами процесса тьюторского сопровож-

дения и действующими сотрудниками центра 
тьюторского сопровождения, экспертный ана-
лиз полученного результата по методу Дельфи 
с формированием индикативной модели ком-
петенций тьюторов и апробации модели в хо-
де проекта по привлечению и отбору команды 
тьюторов в ТюмГУ. Указанный подход к раз-
работке модели компетенций был усилен при-
менением авторского метода анализа получен-
ных результатов – «перекресток компетенций», 
позволяющий решить одну из наиболее острых 
проблем, возникающую при разработке любой 
компетентностной модели – ее точность, пол-
ноту и обоснованность.  

4. Результаты исследования. В рамках 
исполнения Программы проекта внедрения 
тьюторского сопровождения в ТюмГУ 2018–
2021 гг. (далее – Программа), на пятом этапе в 
августе 2019 г. была предусмотрена задача рас-
ширения команды тьюторов и обучения новых 
членов группы. Целевое количество новых чле-
нов команды, вовлекаемых в проект, должно 
было составить не менее 11 чел. Для выполне-
ния указанной задачи в ТюмГУ был иницииро-
ван проект с участием проектного офиса (ПО), 
лаборатории кадрового консалтинга (ЛКК), 
управления по работе с персоналом (УпРП)  
и управления стратегических коммуникаций 
(УСК). Основные задачи проекта были сфор-
мулированы следующим образом:  

• Обеспечить привлечение не менее 100 
высококвалифицированных кандидатов на ва-
кансии тьюторов с внешнего и внутреннего 
(университетского) рынка труда.  

• Применить при отборе на вакансии со-
временные инструменты оценки кандидатов с 
целью отбора тьюторов, максимально соответ-
ствующих целевой модели ТюмГУ и способ-
ных к быстрому обучению профессии и адап-
тации в университете.  

• Обеспечить обучение и развитие коман-
ды на основе модели компетенций.  

Для выполнения указанных задач преж-
де всего необходимо было разработать модель 
компетенций, для создания которой была сфор-
мирована исследовательская группа. Данная 
группа провела исследование подходов к тью-
торской профессии в вузах, состоящее из трех 
информационных блоков: более ранние иссле-
дования, лучшие практики ведущих универси-
тетов, различные нормативные документы. Бы-
ла проведена серия прогностических интервью 
и интервью по анализу поведенческих приме-
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ров, а также применены другие методические 
инструменты, описанные выше. Структуриро-
ванная и формализованная информация была 
соотнесена с целями и задачами Программы, 
после чего в ходе мозгового штурма с участием 
12 специалистов из различных областей (пре-
подаватели, тьюторы, студенты, администра-
тивный персонал) был сформирован предвари-
тельный перечень компетенций. Для форми-
рования финальной модели компетенций был 
применен авторский аналитический инстру-
мент, позволяющий оперативно оценить точ-
ность, полноту и обоснованность создаваемой 
модели – «перекресток компетенций». Суть ме-
тода заключается в ранжировании экспертами 
выделенных в ходе сбора информации элемен-
тов перечня компетенций в специальном ана-
литическом инструменте, по четырем основ-
ным критериям: важность компетенции непо-
средственно в тьюторской деятельности (от 0 – 
«совсем не важно» до 10 – «критическая важ-

ность»), важность компетенции для успешной 
работы в университете вообще (от 0 – «совсем 
не важно» до 10 – «критическая важность»), 
степень узости компетенции (от 0 – «нужна 
только тьютору» до 10 – «может быть приме-
нена в широком спектре рабочих взаимодейст-
вий») и сложность компетенции (от 0 – «очень 
сложно оценить и развить» до 10 – «отлично 
поддается оценке и развитию»).  

В завершение для целей валидизации ука-
занная модель была подвергнута экспертному 
анализу по методу Дельфи и сформирована в 
финальную «сборку». Окончательный вариант 
был имплементирован в Программу для даль-
нейшего использования в ходе выполнения за-
дачи по привлечению и отбору наиболее соот-
ветствующих целевой модели ТюмГУ канди-
датов на позиции тьюторов. Общая схема алго-
ритма работы по формированию модели ком-
петенций приведена на рис. 1. 

 

Сбор и анализ 
информации 

Нормативные 
документы

Лучшие 
практики

Исследования и 
источники

Программа 
проекта 

тьюторского 
сопровождения в 

ТюмГУ

Мозговой 
штурм

Предварительная 
модель 

компетенций

Экспертиза

Финальная модель 
компетенций

Формирование проекта по привлечению 
высококвалифицированной команды 

тьюторов, с опорой на модель 
компетенций, в рамках программы

проекта тьюторского сопровождения
 

Рис. 1. Алгоритм разработки системы тьюторских компетенций 
Fig. 1. Algorithm for developing a system of tutor competencies 

Финальная модель компетенций тьютора 
была построена на основе индикаторного под-
хода и состояла из девяти компетенций, каж-
дая из которых, в свою очередь, содержала че-
тыре–пять поведенческих индикатора. Такая 
подробная модель была ориентирована в пер-
вую очередь на возможность использования 
как в форматах структурированных интервью, 

так и для технологий ассессмент-центров 
(табл. 1). 

В дальнейшем для проведения оценки по 
компетенциям было предложено использовать 
принципиальную шкалу оценки индикаторов, 
содержащую как качественные, так и количе-
ственные оценочные определения, приведен-
ные в табл. 2. 
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Т а б л и ц а  1. Модель компетенций тьюторов (дизайн 2019 г.) 
T a b l e  1. Tutors' competence model (designed in 2019) 

Компетенция Содержание Поведенческие индикаторы 
1. Берет на себя ответственность за вы-
полнение работы в команде 
2. Поддерживает, подбадривает и вооду-
шевляет других на достижение общей 
цели / индивидуальных целей 
3. Владеет разными стилями лидерства 
и умело их применяет 
4. Способствует развитию: ищет спосо-
бы развития себя и других 

1. Лидерство / 
Командность 

Организует работу группы, формули-
рует ясные и четкие цели, распределяет 
задачи, учитывая возможности и спо-
собности каждого. Мотивирует и наде-
ляет других полномочиями для дости-
жения целей 

5. Организует обмен опытом, делится 
профессиональными знаниями с другими 
1. Понимает и формулирует долгосроч-
ные личные цели 
2. Точно определяет приоритетность 
работ 
3. Придерживается намеченных планов 
и графиков с учетом изменения обстоя-
тельств 
4. Определяет и планирует необходимые 
ресурсы 

2. Планирование 
и организованность 

Планирует и организует мероприятия, 
определяет порядок действий. Опреде-
ляет сроки, эффективно распределяет 
ресурсы, устанавливает меры контроля 

5. Осуществляет промежуточный и ито-
говый контроль достижения намеченных 
целей в намеченные сроки 
1. Проясняет факты, собирает всю необ-
ходимую информацию для последующе-
го принятия решения 
2. Отделяет ключевую информацию от 
менее существенной 
3. Разбивает сложные проблемы / вопро-
сы на более мелкие составляющие 
4. Делает логичные, рациональные, 
обоснованные выводы на основе анализа 

3. Анализ и решение 
проблем 

Собирает всю необходимую для приня-
тия решения информацию. Анализиру-
ет проблемы и выделяет составляющие 
их элементы. Делает систематизиро-
ванные и логичные выводы, основан-
ные на правильно обработанной ин-
формации 

5. Выявляет риски решений, учитывает 
последствия 
1. Генерирует оригинальные и реали-
стичные идеи 
2. Находит нестандартные решения для 
достижения результата в быстро ме-
няющихся условиях 
3. Предлагает несколько вариантов дей-
ствий 

4. Творчество 
и инновативность 

Находит оригинальные решения про-
фессиональных задач. Выявляет новые 
подходы и проявляет готовность дейст-
вовать нестандартно 

4. Открыт новому: принимает новые и не 
стандартные решения, если видит их 
преимущества 
1. Понятно излагает информацию и свое 
мнение в разговоре 
2. Уверенно доносит и отстаивает свою по-
зицию, удерживая внимание слушателей 
3. Адаптирует стиль общения, язык и 
темп речи к аудитории 

5. Устная коммуни-
кация и убедитель-
ность в общении 

Говорит ясно, четко и с учетом особен-
ностей собеседников как при общении 
с отдельными людьми, так и выступая 
перед аудиторией или в группе. Оказы-
вает влияние, убеждает или воздейст-
вует на других таким образом, что до-
бивается одобрения, согласия или из-
менения поведения 

4. Использует техники влияния, адапти-
рует их в соответствии с особенностями 
ситуации 
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О к о н ч а н и е  т а б л. 1 
T h e  e n d  o f  T a b l e  1 

Компетенция Содержание Поведенческие индикаторы 
1. Строит взаимодействие с учетом инди-
видуальных особенностей других людей 
2. Стремится мирно разрешать конфликт, 
предлагает пути его разрешения с пози-
ции win-win 
3. Поощряет доброжелательные отноше-
ния, сотрудничество и коммуникацию 
4. Внимательно выслушивает других 

6. Межличностное 
понимание 

При общении с людьми учитывает их 
особенности и проявляет тактичность. 
Выстраивает устойчивые отношения 
сотрудничества, эффективно работает 
в команде 

5. Эффективно дает обратную связь 
1. Действует по собственной инициати-
ве, без побуждений со стороны 
2. Берет на себя ответственность за свои 
решения в различных обстоятельствах 
3. Определяет, где чья ответственность, 
при перекладывании готов возвращать ее 
человеку 

7. Решительность Принимает решения и берет на себя 
ответственность. Проявляет инициати-
ву. Готов формулировать решения 
в ситуациях неопределенности, риска 
и давления обстоятельств 

4. Не отказывается от ответственности в 
случае неудачи или совершения ошибки 
1. Адаптивен, положительно реагирует 
на изменения 
2. Корректирует подходы и методы в со-
ответствии с новыми требованиями 
3. Находит варианты действий в ситуа-
ции неопределенности 

8. Гибкость Принимает перемены и успешно адап-
тируется к новым требованиям, усло-
виям и обстоятельствам 

4. Легко переключается с одной задачи 
или роли на другую 
1. Продуктивно работает в напряженных 
условиях 
2. Сохраняет контроль над своими эмо-
циями в стрессовых ситуациях 
3. Воспринимает критику без враждеб-
ности и самооправданий 
4. Обнаружив ошибку, не умалчивает, 
даже если рискует репутацией 

9. Стрессоустой- 
чивость 

Продолжает эффективно работать 
в условиях стресса или под давлением. 
Сохраняет спокойствие и контроль над 
собой в ситуациях неудач 

5. Сохраняет оптимизм, сталкиваясь 
с препятствиями 

 
Т а б л и ц а  2. Количественно-качественная модель оценки компетенций 

T a b l e  2. Quantitative and qualitative model of competency assessment 

Описание Вербальная оценка Числовая оценка 

Очевидно сильные стороны; подавляющее 
число индикаторов позитивные  Превосходно 5 

Много сильных сторон; позитивных индика-
торов больше, чем негативных Хорошо 4 

Приемлемая компетентность; позитивные 
и негативные проявления уравновешены  Приемлемо 3 

Много слабых сторон; негативных индикато-
ров больше, чем позитивных  Недостаточно 2 

Неразвитая компетенция; подавляющее число 
индикаторов негативное  Неудовлетворительно 1 
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Таким образом, на первых двух этапах 
реализации проекта были решены исследова-
тельские задачи формирования и валидизации 
модели компетенций. Однако, для перехода к 
задачам применения данной модели при отбо-
ре на вакансии и привлечения не менее 100 вы-
сококвалифицированных кандидатов на вакан-
сии тьюторов с внешнего и внутреннего (уни-
верситетского) рынка труда необходимо было 
сформировать нетривиальный алгоритм рабо-
ты, опирающийся на передовые инструменты 
привлечения, оценки и отбора кандидатов. Та-
кой алгоритм был сформирован в ходе совме-
стной проектно-аналитической работы сотруд-
ников УпРП, УСК, ЛКК и ПО и был построен 
на идеологии последовательных шагов по при-
влечению и отбору лучших кандидатов в рам-
ках пяти ключевых этапов:  

1. Подготовка. Составление полного порт-
рета «идеального кандидата», включая фор-
мальные требования, специальные умения и 
навыки, целевой уровень соответствия модели 
компетенций. Формирование схемы подбора, 
отбора и каналов привлечения. 

2. Привлечение. Активное продвижение 
вакансий с использованием технологий «тар-
гетинга» по шести основным каналам комму-
никаций: официальные сайты служб вакансий, 
публикации в СМИ, социальные сети, сайт уни-

верситета, рассылка по выпускникам, личная 
коммуникация.  

3. Отбор 1. Формирование банка резюме, 
аналитическая работа и выделение кандидатов 
для дальнейшего прохождения отборочных 
мероприятий.  

4. Отбор 2. Направление кандидатам, про-
шедшим на второй этап отбора, кейсов для 
оценки умения решать сложные рабочие задачи 
и диагностики мотивации для работы в ТюмГУ. 

5. Отбор 3. Приглашение кандидатов, по-
казавших лучшие результаты по итогам ана-
лиза резюме и решения кейсов для прохожде-
ния структурированных интервью. Структу-
рированные интервью проводились сотрудни-
ками, прошедшими внутреннее обучение дан-
ной технологии.  

6. Отбор 4. Формирование дизайна ас-
сессмент-центра. Обучение наблюдателей. При-
глашение лучших кандидатов для прохожде-
ния ассессмент-центра. Анализ результатов – 
направление приглашений на работу 11 кан-
дидатам.  

7. Развитие. Прием на работу. Формирова-
ние команды. Летняя школа по развитию ком-
петенций тьюторов. 

Алгоритм привлечения и отбора канди-
датов на вакансии тьюторов представлен на 
рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Алгоритм привлечения и отбора кандидатов на вакансии тьюторов 

Fig. 2. Algorithm for attracting and selecting candidates for tutors' vacancies 

Применение указанных выше технологий 
позволило достичь следующих показателей про-
екта: 176 соискателей на входе в проект вместо 
100 ожидаемых, порядка 95 кандидатов прошли 
в следующий этап – выполнение кейсов (53 % 

от общего числа); по итогам решения кейсов 
50 кандидатов были приглашены на структу-
рированное интервью, после которого 33 чел. 
получили приглашение на ассессмент-центр. 
Для проведения ассессмент-центра были выде-
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лены пять ключевых компетенций из модели 
компетенций тьюторов ТюмГУ (остальные бы-
ли предварительно оценены на предыдущих 
этапах отбора), разработаны целевые упражне-
ния, обучены наблюдатели. В итоге 12 чел. по-
лучили приглашение о работе в ТюмГУ, кон-
курс составил более 14 чел. на одну позицию. 

5. Заключение. Таким образом, примене-
ние компетентностной модели в ходе практи-
ческой задачи формирования современной ко-
манды тьюторов в рамках масштабного вне-
дрения проекта ИОТ в университете позволи-
ло решить целый комплекс сложных управлен-
ческих проблем.  

Проект был реализован с опорой на мо-
дель компетенций в мае–августе 2019 г. Уже в 
сентябре, после 1,5 месяцев адаптации, новая 
команда тьюторов приступила к работе. На 
14 апреля 2020 г. текучесть персонала среди 
отобранных таким образом сотрудников со-

ставляет 0 %. Были существенно снижены из-
держки на обучение новой команды, а также 
издержки на введение и обучение в команду 
новых членов по ходу учебного года (ввиду 
отсутствия увольнений). Применение модели 
компетенций при отборе позволило создать 
индивидуальный профиль развития для каж-
дого тьютора, с формированием индивидуаль-
ной траектории развития и обучения уже для 
самих сотрудников. Модель компетенций, соз-
данная в ТюмГУ, нашла свое очевидное отра-
жение и практическую пользу в реальной дея-
тельности команды, способствуя повышению 
качества образовательной модели и росту кон-
курентоспособности университета в целом. 

Экспертная оценка реализованной в 
ТюмГУ компетентностной модели деятельно-
сти команды тьюторов по пятибалльной шка-
ле представлена в табл. 3. 

 
Т а б л и ц а  3. Оценка связи модели компетенций с реальной деятельностью 

T a b l e  3. Assessment of the relationship of the competence model with real activities 

Компетенция Деятельность команды тьюторов ТюмГУ 
в разрезе модели компетенций 

Оценка, 
баллы 

1. Лидерство / 
Командность 

Организация работы студентов на групповых мастер-классах, выпол-
нение большого объема задач в коллективном формате. 
Групповой характер – более 90 % в первые два месяца, более 60 % в 
последующие месяцы. Умение распределять задачи с учетом возмож-
ностей и способностей каждого 

5,0 

2. Планирование 
и организованность 
 

Необходимость самостоятельно планировать и организовывать свое 
расписание работы со студентами, учитывая разрозненные расписания 
разных направлений подготовки, фактор неопределенности. В связи с 
частой сменой расписания горизонт планирования зачастую ограничен 
одной неделей.  
Необходимость учета коллективных задач и мероприятий. Вовлечен-
ность команды в другие проекты университета (участие в центрах оцен-
ки Западно-Сибирского НОЦ, проектно-аналитических сессиях и т. д.) 

4,5 

3. Анализ и решение 
проблем 
 
 
4. Творчество и инно-
вативность 

Необходимость анализировать поступающие запросы студентов, вы-
членять главное и предлагать решение проблемы как из имеющихся 
паттернов, так и создавать новые решения, в том числе подключая 
других тьюторов / другие подразделения. 
Необходимость выбора / разработки новых форматов работы как в груп-
повом, так и в индивидуальном формате. 
Внедрение в работу новых инструментов на основе дизайн-мышления 
и игровых технологий  

4,5 

5. Устная коммуника-
ция и убедительность 
в общении 
6. Межличностное 
понимание 

Все инструменты тьюторской работы требуют обязательного задейст-
вования данных компетенций, особенно учитывая высокую долю кол-
лективных задач как в начале / конце семестра, так и в данный момент 
при переходе на удаленный способ работы 

5,0 

7. Решительность Необходимость реагировать на запрос / поведение в группе в моменте, 
принимать решения и выбирать способы реагирования / предложения 
для студентов. 
Высокая степень автономности и самостоятельности тьютора в «поле-
вой» работе  

4,5 
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О к о н ч а н и е  т а б л. 3 
T h e  e n d  o f  T a b l e  3 

Компетенция Деятельность команды тьюторов ТюмГУ 
в разрезе модели компетенций 

Оценка, 
баллы 

8. Гибкость Команда тьюторов проживает этот год в условиях драматических изме-
нений. С сентября 2019 г. концепция тьюторского сопровождения пре-
терпела два плановых изменения и масштабирования и в третий раз из-
менилась весной 2020 г. в связи с необходимостью перехода на дистан-
ционный формат в результате введения режима самоизоляции вследст-
вие пандемии COVID-19. Команда тьюторов блестяще справилась с эти-
ми вызовами. Важно отметить, что именно по этой компетенции ряд 
членов команды показал при оценке наиболее высокие показатели.  
Более локальные изменения – изменение расписания студентов, вне-
плановое изменение образовательного процесса, разная посещаемость 
студентов в течение семестра и пр. – лишь подтверждают актуальность 
выбранной модели компетенций 

5,0 

9. Стрессоустой- 
чивость 

Необходимость реагировать на напряженные ситуации и демонстриро-
вать ассертивное поведение в сложных условиях: 
– в начале года высокая конфликтность студентов при неполадках и 
сбоях в образовательном процессе и работе сервисов; 
– в течение семестра работа при высокой нагрузке (в течение дня у 
тьютора может быть до 6 тьюториалов / консультаций с минимальны-
ми перерывами); 
– высокий уровень неопределенности и скорость изменений при пере-
ходе на онлайн-сопровождение образовательного процесса 

4,0 

 
 
Указанный подход и алгоритмы к разра-

ботке, внедрению и использованию в различ-
ных направлениях работы модели компетен-
ций тьюторов могут быть рекомендованы к 
реализации в широком круге высших учебных 
заведений, ориентированных на развитие тех-
нологий ИОТ и тьюторского сопровождения. 
В качестве эволюции настоящего исследова-
ния предполагается внедрение дистанционных 
инструментов оценки в рамках данной модели 
компетенций, с дальнейшим масштабировани-
ем и апробацией модели компетенций в вузах-
партнерах. Планируется сравнительное иссле-
дование по эффективности различных моделей 
компетенций тьюторов и оценки их эффектив-

ности, дальнейшее исследование и развитие 
авторских методик по построению компетен-
ций членов академического сообщества.  

Автор предполагает, что результаты на-
стоящего исследования могут быть использо-
ваны ректорским сообществом, проректора-
ми и руководителями проектных офисов, от-
вечающих за реализацию программ развития 
университета, проректорами по образователь-
ной деятельности, проректорами и руководи-
телями кадровых служб университета и, нако-
нец, самим тьюторским сообществом при фор-
мировании подходов к привлечению, разви-
тию и оценке эффективности работы тьюто-
ров в вузе.  
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