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Российский бизнес, не только крупный, 
но и средний, и мелкий, уже много лет 
испытывает дефицит квалифицирован-
ных кадров, а анализ демографических 
трендов показывает, что в перспективе 
как минимум до 2030 года такая ситуа-
ция, скорее всего, сохранится.

Повышение заработных плат, а имен-
но с этого начали многие работодатели, 
позволяет решить проблему «здесь и 
сейчас», но увеличивает издержки и не 
работает на перспективу. Стратегиче-
ски важны модернизация производства, 
внедрение новых технологий, но они, как 
правило, требуют серьезных вложений 
сегодня, обещая рост производительно-
сти труда только завтра. К тому же циф-
ровизация, роботизация и т.п., изменяя 
средства труда, изменяют и требования 
к квалификации специалистов, а значит, 
без взаимодействия с вузами и коллед-
жами, без корпоративного обучения, в 
том числе обучения на рабочем месте, 
не обойтись. В связи с этим все большее 
число предприятий обращают внимание 
на развитие наставничества.

Введение

Известно, что наставничество позво-
ляет сократить адаптационный период и 
текучесть кадров, снизить затраты на об-
учение, позволяет работникам быстрее 
продвигаться по карьерной лестнице, 
повышает их вовлеченность в жизнь 
компании и удовлетворенность трудом. 
Но для этого оно должно быть хорошо 
организованным, иметь проработанную 
систему подготовки, сопровождения де-
ятельности и мотивации наставников.

При грамотном подходе наставниче-
ство может стать важной составляющей 
корпоративной культуры и атрибутом 
(инструментом) самообучающейся орга-
низации.

К плюсам наставничества можно отне-
сти и то, что его развитие не требует се-
рьезных вложений.

О том, что такое современное настав-
ничество, как создать эффективно рабо-
тающую систему, мы и поговорим.
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ЧТО ТАКОЕ 

НАСТАВНИЧЕСТВО?
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В современной практике  
у понятия «наставничество» 
немало описаний и определе-
ний. Приведем некоторые из 
них.

Чаще всего, наставничеством назы-
вают деятельность наставника или со-
вместно-распределенную деятельность 
наставника и наставляемого. И здесь 
важно понять, кто же такой наставник. 

Наставник – сотрудник организации, 
который разделяет корпоративные цен-
ности и обеспечивает организационную 
и эмоциональную поддержку в процес-
се освоения профессии (должности) и 
корпоративной культуры, профессио-
нального развития и карьерного роста, 
жизненного и профессионального само-
определения наставляемого. 

В международных компаниях часто 
употребляется слово «ментор» (от англ. 
mentor — наставник).

Что же касается наставляемых, то се-
годня ими могут быть не только студен-
ты вузов и колледжей, но и слушатели 
программ профессионального обучения 
и дополнительного профессионального 
образования, а иногда и школьники; не 
только молодые специалисты, но любые 
работники, если им необходима помощь 
в профессиональном и карьерном раз-
витии. Поэтому в зависимости от ситуа-
ции будем также использовать термины 
«практикант», «стажер», «ученик», «по-
допечный и т.п.

Решая задачу формирования или раз-
вития наставничества в организации, на 
него также полезно посмотреть как на 
систему. С этой точки зрения, наставни-
чество - подсистема управления персо-
налом и знаниями организации, включа-
ющая ценности и цели наставничества 
в корпоративной культуре, субъектов 
наставничества, их права и обязанно-
сти (функции), а также комплекс меро-
приятий по мотивации, отбору, подбору 
и подготовке наставников, реализации, 
контролю и оценке эффективности си-
стемы наставничества и деятельности 
наставников.

ЧТО ТАКОЕ  
НАСТАВНИЧЕСТВО?

•	 Наставничество является кадровой 
технологией, обеспечивающей пере-
дачу посредством планомерной ра-
боты знаний, навыков и установок от 
более опытного сотрудника - менее 
опытному.

•	 Наставничество — это образователь-
ный процесс на рабочем месте. Задачи 
наставника: профессиональное раз-
витие (передача стандартов, знаний, 
навыков, помощь в освоении нового 
опыта, развитие мотивации); социо-
культурная адаптация (трансляция 
корпоративной культуры, ее ценно-
стей, норм и правил). 

•	 Наставничество — это не только си-
стема адаптации и профессиональ-
ного развития молодых сотрудников. 
Это еще и часть корпоративной куль-
туры всех инновационных компаний, 
это среда, в которой накапливаются 
и передаются знания, навыки, опыт и 
успешные модели поведения. 

•	 Развитая система наставничества — 
это хранитель знаний и ключевой ме-
ханизм инновационного процесса в 
компании, это мотиватор современных 
молодых сотрудников, чья профессио-
нальная жизнь будет проходить в эко-
номике знаний. 

Процитированные определения ча-
стично отвечают традиционному взгля-
ду на наставничество, но в них есть и 
стремление учесть особенности дина-
мично меняющейся производственной и 
организационной среды. 
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ВИДЫ НАСТАВНИЧЕСТВА 

В последнее время на волне активи-
зации интереса к наставничеству стали 
обсуждать вопросы необходимости и 
рисков его формализации. Сторонники 
одной точки зрения считают, что настав-
ничество должно идти от души, всякая 
формализация, а тем более, оплата раз-
рушают искренность общения и пробуж-
дают меркантильные мотивы. Другие го-
ворят, что формализация и, более того, 
институциализация квалификации на-
ставника нужны, без этого не построить 
эффективную систему, работающую на 
результат.

Между тем ОАО «РЖД», как нам кажет-
ся, уже найдено решение этой проблемы. 
В компании выделяют две формы на-
ставничества – формализованное и не-
формализованное.

Неформализованное наставничество 
– это наставничество, исходно «встро-
енное» в должностные обязанности, или 
же спонтанная, как правило, ситуатив-
ная, а не систематическая поддержка 
при решении той или иной задачи или 
возникновении проблемы. Неформали-
зованное наставничество не предпола-
гает наличия плана, контроля извне и 
административного регулирования, не 

оплачивается отдельно. К нему, напри-
мер, относят:

•	 развитие сотрудников непосред-
ственным руководителем; 

•	 оказание помощи в развитии профес-
сиональных и корпоративных компе-
тенций более опытным сотрудником, 
работником блока управления персо-
налом, психологом;

•	 помощь более компетентного сотруд-
ника менее компетентному (начинаю-
щему) в процессе командной работы.

О формализованном наставничестве 
(не путать с формальным!) можно гово-
рить, если наставник назначается при-
казом работодателя, отношения между 
наставником и стажером регламентиру-
ются определенными правилами и пред-
полагают наличие точек контроля, в том 
числе внешнего, закрепленных планом 
наставничества, стажировки, адаптации 
или иным плановым документом. 

Безусловно, отнесение того или ино-
го вида наставничества к формализо-
ванному или неформализованному – 
компетенция организации, мы привели 
лишь идею.
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В КАКИХ СЛУЧАЯХ  
НЕОБХОДИМО НАСТАВНИЧЕСТВО?

01

02

05

03

04

06

07

08 Работа в высококонкурентной 
среде

Высокий средний возраст  
сотрудников

Анализ лучших практик показыва-
ет, что наставничество, как инструмент 
трансляции опыта и корпоративных цен-
ностей новым работникам, актуально 
всегда, ведь обновление кадрового со-
става происходит перманентно. 

Практика наставничества как работы 
с новыми и начинающими сотрудниками, 
а также перемещаемыми по должности – 
давняя традиция. Однако в современных 
динамичных компаниях она начинает 

Высокая текучесть кадров Работа в сфере продаж, услуг 
и т.п., когда важны личностные, 
слабо формализуемые знания в 
сфере общения, взаимодействия 
с клиентамиНеобходимость оперативной 

подготовки большого количества 
сотрудников: смена поколений, 
запуск нового производства, 
внедрение новых технологий 
или стандартов деятельности, 
расширение деятельности

Start-up и активно развивающи-
еся проекты, успех которых за-
висит от наличия у сотрудников 
линейного звена ряда уникаль-
ных навыков, присущих только 
данной сфере деятельности или 
даже отдельному предприятию

Сфера деятельности с высокой 
стоимостью ошибки или высокой 
степенью профессионального 
риска, когда для полноценного 
вхождения в должность и ми-
нимизации профессиональных 
ошибок требуется время для вы-
работки необходимых навыков

Наукоемкое производство, ре-
шение задач сохранения знаний 
организации, необходимых для 
ее эффективной деятельности

использоваться для решения задач про-
фессионального и карьерного развития, 
т.е. охватывает не только новых сотруд-
ников, но в идеале — всех, не только ра-
ботников предприятия, но и студентов 
образовательных организаций-пар-
тнеров, а иногда и школьников. В то же 
время есть ситуации, когда потребность 
в наставничестве осознается особенно 
остро:
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В ЧЕМ ПОЛЬЗА НАСТАВНИЧЕСТВА?

Логика, подтверждаемая практиче-
ским опытом, свидетельствуют о том, что 
пользу от развития системы наставни-
чества получают не только практиканты, 
стажеры или ученики, не только компа-
ния, но и сами наставники.

Польза для компании

•	 снижается текучесть кадров 
(успешная адаптация, рост мотива-
ции, удовлетворенности сотрудни-
ков, в том числе наставников, рабо-
той);

•	 повышается экономическая эф-
фективность обучения персонала: 
уменьшается срок подготовки, эко-
номится время линейных руково-
дителей на обучение новых работ-
ников;

•	 решается вопрос подготовки ка-
дров нужной квалификации в соот-
ветствии с требованиями рабочего 
места, сокращения адаптационно-

го периода (это касается наставни-
чества при подготовке и студентов, 
и стажеров, и иных работников ор-
ганизации);

•	 повышается лояльность сотрудни-
ков, растет вовлеченность1 настав-
ников и их подопечных в деятель-
ность и развитие компании; 

•	 начинает более устойчиво рабо-
тать система сохранения и переда-
чи ключевых знаний организации 
(действует канал передачи лич-
ностного знания); 

•	 совершенствуется система деловых 
связей, командной работы, взаимо-
действия и взаимопомощи сотруд-
ников;

•	 обеспечивается трансляция и раз-
витие корпоративной культуры при 
работе со студентами формируется 
корпоративное «ценностное поле» 
не только внутри, но и вне компа-
нии. 

1 Вовлеченность – готовность сотрудников выходить за рамки своих обязанностей, тра-
тить дополнительную энергию для достижения целей компании, выбор в пользу компании
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Польза для наставников

Наставничество, как правило, допол-
нительный функционал работника. По-
допечному надо уделять внимание в 
течение рабочего дня, уметь учить его, 
а это не то же, что делать самому, разра-
батывать планы, следить за их реализа-
цией, мотивировать и организовывать, 
проявлять терпение и нести ответствен-
ность за другого. Но несмотря на эти 
сложности, наставники оказываются в 
выигрыше. И речь не только о матери-
альном вознаграждении. Наставники 
получают возможность:

•	 самореализации и карьерного роста 
(как горизонтального, так и верти-
кального);

•	 снижения риска профессионального 
выгорания;

•	 по-новому посмотреть на свою про-
фессию, найти новые способы реше-
ния профессиональных задач, проа-
нализировать и систематизировать 
свой опыт;

•	 повысить свой статус в коллективе;

•	 развивать управленческие и педаго-
гические компетенции.

Польза для практикантов, стажеров, 
иных наставляемых

Благодаря наставничеству практикан-
ты, стажеры и иные наставляемые:

•	 получают своевременную помощь в 
период профессиональной или долж-
ностной адаптации, адаптации к усло-
виям работы на конкретном предпри-
ятии;

•	 приобретают профессиональную и 
эмоциональную поддержку, необхо-
димую для профессионального раз-
вития и карьерного роста;

•	 осваивают технологии, применяемые 
на конкретном предприятии, способы 
решения профессиональных задач;

•	 становятся более уверенными и само-
стоятельными, получают удовольствие 
от работы (учебы);

•	 быстрее становятся частью команды 
подразделения и предприятия в це-
лом, выстраивают деловые и межлич-
ностные связи.

И если кто-то считает, что внедрение 
системы наставничества требует боль-
ших затрат, то на опыте он сможет убе-
диться, что все они окупаются.

Если резюмировать вышесказанное, 
получим следующее: наставничество 
при его правильной организации яв-
ляется для компании эффективным ин-
струментом:

•	 повышения производительности 
труда, качества и надежности вы-
пускаемой продукции (оказывае-
мых услуг);

•	 обеспечения преемственности зна-
ний и кадровой безопасности орга-
низации; 

•	 развития корпоративной культуры 
(трансляции ценностей компании).

Польза  
для наставника

Польза  
для стажера
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СОЗДАНИЕ, РАЗВИТИЕ  
И ФУНКЦИОНИРОВАНИЕ 
СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА  
В ОРГАНИЗАЦИИ
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СОЗДАНИЕ, РАЗВИТИЕ И ФУНКЦИОНИРОВАНИЕ 
СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИИ:  
ЗОНЫ ОТВЕТСТВЕННОСТИ

Руководитель предприятия – согласовывает клю-
чевые для организации наставничества положения, 
утверждает систему мотивации наставников, под-
держивает и продвигает развитие системы настав-
ничества, подчеркивает роль и заслуги наставников 
в эффективной деятельности предприятия (общие 
собрания и встречи с сотрудниками, планерки, сайт 
и другие средства информирования). 

Наставничество, как инструмент решения задач кадрового обеспечения, требует 
создания системы управления с четким разделением полномочий и ответственно-
сти всех участников и организации эффективного взаимодействия на всех этапах 
ее функционирования. 

Как правило, в организации наставничества задействованы не только сами на-
ставники, но и руководители структурных подразделений, служба управления пер-
соналом, руководитель предприятия и его заместители, профсоюзная и молодеж-
ная организации.

На ряде предприятий созданы коллегиальные органы управления процессом - 
советы, комиссии, рабочие группы по наставничеству. 

Типовое распределение полномочий и ответственности за развитие наставниче-
ства в организации выглядит следующим образом.

HR-служба – курирует программу наставничества, решает 
организационные вопросы реализации проекта по разви-
тию наставничества, организует разработку (актуализацию) 
модели наставничества, в том числе системы мотивации на-
ставников, и ее закрепление в локальных нормативных актах 
и методических документах, отбор и обучение наставников, 
участвует в формировании пар «наставник – подопечный», 
осуществляет мониторинг эффективности системы наставни-
чества и деятельности наставников, согласовывает матери-
альные и нематериальные поощрения наставников с руко-
водителем предприятия.

Руководители структурных подразделений – участву-
ют в разработке (актуализации) модели наставничества, в 
том числе системы мотивации наставников, отборе и обу-
чении наставников, формировании пар «наставник – по-
допечный», поддерживают, контролируют и оценивают их 
деятельность, согласовывают материальные и нематери-
альные поощрения наставников.
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Рабочая группа или иной орган, создаваемый для 
подготовки решений и координации деятельности по 
развитию наставничества, - выявляет ожидания руко-
водства, разрабатывает (актуализирует) модель на-
ставничества в организации и локальные норматив-
ные акты, ее закрепляющие, в том числе определяет 
цели и задачи, проводит предварительное планиро-
вание должностных позиций, подлежащих наставни-
честву, количества наставников и наставляемых.

Наставник – осуществляет организационную и эмоци-
ональную поддержку введения в профессию, должность, 
профессионального и карьерного развития подопечных; 
представители наставников входят в рабочую группу и иные 
органы, курирующие вопросы наставничества.

Общественные, в том числе профсоюзные и молодежные организации, участву-
ют в разработке модели наставничества, в том числе системы мотивации настав-
ников, отслеживают ее закрепление в локальных нормативных актах организации; 
участвуют в отборе и обучении наставников, включаются в мероприятия по адапта-
ции и введению наставляемых в корпоративную культуру; входят в состав рабочей 
группы или иного органа по развитию наставничества.

 Наставляемый (практикант, стажер, иной работник) – 
обсуждает с наставником цели и задачи, план или програм-
му практики (стажировки, индивидуального развития), вы-
полняет под руководством наставника согласованный план 
(программу), обсуждает ход и результаты ее выполнения с 
непосредственным руководителем и наставником, отчиты-
вается о результатах выполнения и(или) проходит аттеста-
цию (экзамен).

Предложенное распределение пол-
номочий является примерным, харак-
терным, скорее, для крупных и иногда 
средних предприятий. В менее крупных 
организациях полномочия, как прави-
ло, объединяются. Руководитель зани-
мается не только процедурами верхнего 
уровня, но и решает конкретные задачи, 
погружается в содержание проекта по 
развитию наставничества, функциони-
рование системы, а на микропредприя-
тиях он берет на себя весь функционал 
по созданию системы и управлению ее 
функционированием, а порой и сам ста-
новится наставником.

 Обратим внимание на важность уча-
стия наставников в создании и управле-
нии системой. На некоторых предпри-
ятиях для этого кроме рабочей группы 
или наряду с ней создаются советы на-
ставников. Путь решения возможный, но 
при создании органа, функционирую-
щего на общественных началах, важно 
детально продумать его функционал. 
Советы неплохо справляются с предста-
вительскими функциями, заслушивают 
информацию и ставят задачи, но орга-
низовывать и методически обеспечивать 
систему наставничества они вряд ли мо-
гут. 
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СОЗДАНИЕ И РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ  
НАСТАВНИЧЕСТВА: ЭТАПЫ

Для успешного внедрения или разви-
тия системы наставничества важно по-
лучить поддержку руководства и нефор-
мальных лидеров организации.

Кто и как представит идею развития 
наставничества высшему руководству, 
если она не исходит от самого руко-
водства, как будет создаваться рабочая 
группа, будет ли при проектировании 
проводиться менеджерская (топ-менед-
жерская) сессия или соберется рабочая 
группа, включающая руководителей и 
специалистов HR-службы, руководите-
лей структурных подразделений, настав-
ников разных категорий, приглашать или 
не приглашать внешних специалистов, 
решать организации. В любом случае 
общая логика будет включать:

•	 аналитический (предпроектный) 
этап – анализ состояния системы 
наставничества (если она суще-
ствует), корпоративной культуры с 
точки зрения принятия ценностей 
наставничества, возможно, предва-
рительное определение цели и за-
дач, контуров системы, планирова-

ние и подготовка материалов для 
проектно-аналитического этапа;

•	 проектно-аналитический этап  
(в приложении 1 приведены мате-
риалы, которые могут стать осно-
вой проведения проектно-анали-
тической сессии);

•	 апробацию и внедрение модели; 

•	 этап функционирования системы 
наставничества

Поскольку сам институт наставниче-
ства строится на взаимной ответственно-
сти сотрудников, ключ к его успешному 
функционированию – тесное взаимо-
действие участников на всех этапах соз-
дания и в процессе функционирования 
системы. Отсюда на всех этапах станов-
ления и развития системы наставниче-
ства необходима работа по продвиже-
нию идеи наставничества в организации, 
формированию культуры наставниче-
ства.
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СОЗДАНИЕ И РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ  
НАСТАВНИЧЕСТВА: МОДЕЛЬ

Наставничество представляет собой 
подсистему управления персоналом и 
знаниями организации и является от-
крытой системой.

Цели и задачи, особенности органи-
зации системы наставничества зависят 
от целей и задач, особенностей биз-
нес-процессов, экономики предприя-
тия, характера выпускаемой продукции 
или оказываемых услуг, используемых 
технологий, квалификационных, соци-
ально-психологических и иных харак-
теристик персонала, кадровой обеспе-
ченности предприятия, особенностей 
руководства им, организационной куль-
туры и т.д. 

В качестве «входных» характеристик 
системы наставничества мы также рас-
сматриваем то, что поступает в органи-
зацию извне. Это не только трудовые 
ресурсы, но и те нормативные правовые 
условия, в которых создается система, 
теория и практика управления челове-
ческими ресурсами и системой настав-
ничества, государственная политика 
и своеобразный «культурный код» на-
ставничества. Перечислены основные 
факторы, которые необходимо принять 
во внимание и проанализировать. При 
необходимости перечень можно допол-
нить.

НАСТАВНИЧЕСТВО: ФАКТОРЫ ВЛИЯНИЯ

На систему наставничества также вли-
яют внешние по отношению к предприя-
тию факторы. Это не только трудовые ре-
сурсы, но и, например, те нормативные 
правовые условия, в которых создается 
система, теория и практика управления 
человеческими ресурсами и системой 
наставничества, государственная поли-
тика и своеобразный «культурный код» 
наставничества. 

Главный «выход» функционирования 
системы наставничества, цель и плани-
руемые результаты ее работы определя-

ются как вклад в решение задач органи-
зации в целом. 

Что касается внутренней структуры 
системы наставничества, то она вклю-
чает ценностно-целевой блок (миссия, 
цели, политика, задачи наставничества), 
субъектный блок (участники системы, их 
функции, обязанности и права), органи-
зационный блок, обеспечивающий отбор 
(выбор) наставников и их подопечных, 
поддержку развития и функционирова-
ния системы, контроль и оценку деятель-
ности наставников и системы наставни-
чества, систему мотивации участников.
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Как правило, модель системы наставничества закрепляется в положении о на-
ставничестве и других документах и отвечает на ряд вопросов. Рассмотрим ее про-
ектирование подробней. 

Анализ и обобщение лучших прак-
тик наставничества и, прежде всего, 
практик - победителей и призеров Все-
российского конкурса, проведенного 
Национальным агентством развития 
квалификаций2, позволяют выделить и 
использовать при проектировании си-
стемы наставничества на вашем пред-
приятии инвариант целей, в достижение 
которых вносит вклад наставничество:

•	 кадровое обеспечение и трансля-
ция знаний организации; 

КАКОВЫ ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ НАСТАВНИЧЕСТВА?

•	 развитие профессионального по-
тенциала и карьеры работников, 
повышение их вовлеченности и ин-
новационной активности;

•	 развитие корпоративной культуры 
(трансляции ценностей компании); 

•	 и в конечном счете - повышение 
производительности труда, каче-
ства и надежности выпускаемой 
продукции (оказываемых услуг).

НАСТАВНИЧЕСТВО: ТИПОВАЯ МОДЕЛЬ

² Всероссийский конкурс лучших практик наставничества на рабочем месте проведен Национальным агент-
ством развития квалификаций при поддержке Минтруда России и Российского союза промышленников и пред-
принимателей дважды: в 2019 и в 2023 годах. 
С описаниями практик - победителей и призеров конкурса, в т.ч. нормативными и методическими документами, 
обеспечивающими их функционирование и развитие, можно ознакомиться на сайте Базового центра подготов-
ки кадров Национального агентства развития квалификаций (https://bc-nark.ru/) в разделе «Лучшие практики 
подготовки кадров» (https://bc-nark.ru/LP-NASTAV).

https://bc-nark.ru/
https://bc-nark.ru/LP-NASTAV


19

Что касается задач наставничества, то 
они вариативны, зависят от актуальных 
для предприятия проблем, задач и усло-
вий развития, характера производства, 
производимого продукта или оказывае-
мых услуг, но наиболее часто встречают-
ся следующие:

•	 сокращение текучести персонала, 
и (или) адаптационного периода 
(срока перехода к самостоятель-
ной работе), и(или) повышение ка-
чества подготовки работников, а 
следовательно, оптимизация пря-
мых и косвенных затрат органи-
зации, выделенных на подготовку, 
подбор и кадровое делопроизвод-
ство (при текучести кадров)

•	 экономия времени руководителей 
на обучение, введение в профес-
сию/должность вновь поступивших 
или переведенных сотрудников че-
рез делегирование процесса адап-
тации наставнику;

•	 поддержка установления работ-
ником делового и неформального 
взаимодействия, построения сети 
контактов внутри подразделения, 
с подразделениями-смежниками и 
внешними контрагентами (при не-
обходимости); 

•	 развитие мотивации персонала,  
в т.ч. самих наставников, лояльно-
сти организации, вовлеченности  
в ее деятельность и развитие;

•	 продление трудового долголетия 
работников.

Если предприятие работает со студен-
тами (обычно это потенциальные работ-
ники предприятия), то топовыми задача-
ми являются:

•	 повышение качества подготовки 
студентов, помощь в освоении про-
фессии;

•	 развитие у практикантов soft skills 
(«мягких навыков») и воспитание 
дисциплинированности, трудолю-
бия, чувства ответственности за по-
рученное дело и т.п. (в зависимости 
от уровня образования и осваивае-
мой квалификации); 

•	 приобщение практикантов к кор-
поративной культуре, развитие ло-
яльности, повышение мотивации  
к установлению длительных трудо-
вых отношений с организацией; 

•	 отбор лучших практикантов для 
дальнейшего трудоустройства  
в организацию;

•	 адаптация к условиям работы в ор-
ганизации.

С примерами целеполагания, сложившимися в практике организаций - побе-
дителей и призеров Всероссийского конкурса лучших практик наставничества 
на рабочем месте, можно познакомиться на сайте Базового центра подготовки 
кадров Национального агентства развития квалификаций (https://bc-nark.ru/
LP-NASTAV), проанализировать их, обратив внимание на конкретизацию це-
лей путем определения критериев эффективности системы наставничества. 

ДОПОЛНИТЕЛЬНАЯ ИНФОРМАЦИЯ

https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
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КОМУ И ДЛЯ ЧЕГО НЕОБХОДИМ НАСТАВНИК?

Из сказанного выше понятно,  
что наставничество необходимо:

•	 новичкам в профессии или в орга-
низации, а также в должности при 
перемещении внутри организации 
– им надо разобраться в особен-
ностях применяемых технологий, 
бизнес-процессов, выстроить вза-
имодействие с коллегами, руковод-
ством, привыкнуть к условиям ра-
боты; 

•	 сотрудникам, у которых есть по-
тенциал для профессионального 
и(или) карьерного роста, в пределе 
- участникам кадрового резерва; 

•	 работникам с низкой эффективно-
стью труда — общая производи-
тельность работы всей команды за-
висит от каждого.

Если посмотреть на вопрос о необхо-
димости наставничества более конкрет-
но, с точки зрения решаемых задач, то мы 
увидим следующее.

КОМУ НЕОБХОДИМ НАСТАВНИК? ДЛЯ ЧЕГО НЕОБХОДИМО 
НАСТАВНИЧЕСТВО?

Студентам-практикантам и слуша-
телям программ профессионально-
го обучения

•	 Помощь в освоении профессии;

•	 отбор лучших практикантов  
и мотивация их дальнейшего трудо-
устройства в организацию;

•	 адаптация к условиям работы  
в организации.

Молодым рабочим и специалистам •	 Сокращение адаптационного 
периода и срока допуска к самосто-
ятельной работе;

•	 введение в корпоративную 
культуру, развитие мотивации, от-
ветственного отношения к работе, 
стремления к профессиональному 
развитию;

•	 сокращение текучести кадров, 
снижение издержек по привлечению 
и адаптации нового персонала.
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Итак, выбор за вами. Однако, делая 
его, стоит учесть, что в современных ди-
намичных организациях развивается 

КОМУ НЕОБХОДИМ НАСТАВНИК? ДЛЯ ЧЕГО НЕОБХОДИМО 
НАСТАВНИЧЕСТВО?

Работникам, проходящим обучение  
в аспирантуре, или обучающимся на 
условиях договора о целевом обу-
чении

•	 Сохранение и передача ключе-
вых (критических) знаний организа-
ции, обеспечение преемственности 
на ключевых должностях;

•	 подготовка высококвалифици-
рованного специалиста, обладаю-
щего компетенциями проведения 
научных, поисковых исследований  
и экспериментальной отработки 
перспективных технических реше-
ний; 

•	 повышение вовлеченности, ис-
пользование потенциала аспиран-
тов в реализации перспективных 
проектов, направленных на повыше-
ние качества и эффективности дея-
тельности предприятия. 

Работникам, состоящим в кадровом 
резерве

•	 Сохранение и передача ключе-
вых (критических) знаний организа-
ции, обеспечение преемственности 
на ключевых управленческих долж-
ностях;

•	 обеспечение готовности работ-
ников, состоящих в кадровом резер-
ве, к занятию следующей должности.

Любому работнику предприятия •	 Рост кадрового потенциала ор-
ганизации (развитие человеческого 
капитала);

•	 позитивный имидж организации 
как социально ориентированного 
предприятия;

•	 помощь в профессиональном  
и карьерном развитии;

•	 профилактика эмоционального 
выгорания;

•	 развитие корпоративной куль-
туры организации.

практика наставничества, которая охва-
тывает в идеале все перечисленные ка-
тегории.
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Для подбора наставников, разработки 
программ их подготовки, системы оцен-
ки результативности, моральной и мате-
риальной мотивации необходимо четкое 
определение выполняемых наставника-
ми функций. Понимать структуру настав-
нической деятельности важно и самим 
наставникам. Для них это инструмент 
организации деятельности, анализа 
процесса и результатов, оценки своего 
профессионального уровня и планиро-
вания его развития.

Наставничество как любую деятель-
ность необходимо спланировать, орга-
низовать, проконтролировать и оценить 
результаты. Собственно, так в обобщен-
ном виде и выглядят функции наставни-
ка. Только нельзя забывать, что его де-
ятельность направлена на организацию 
деятельности другого человека и зави-
сит от того, какую квалификацию осва-
ивает наставляемый. Говоря простым 
языком, учить следовать алгоритму и 
создавать его надо по-разному.

Кроме этого, наставниками могут быть 
как рабочие, так и специалисты среднего 
и высшего уровней квалификации, в том 
числе руководители. И это также необхо-
димо учитывать. Если специалисты пято-
го и более высоких уровней квалифика-
ции³  могут самостоятельно планировать 
наставничество, анализировать его про-
цесс и результаты, то наставникам-ра-
бочим для этого, как правило, требуется 
помощь. Чем выше уровень квалифика-
ции специалиста, тем более он автоно-
мен при решении задач наставничества, 

способен действовать в условиях нео-
пределенности. В то же время необхо-
димо понимать, что уровень квалифи-
кации наставнической деятельности и 
деятельности по основной профессии 
может отличаться. Ориентируясь на сло-
жившееся разделение труда, о котором 
сказано выше, а также на характеристи-
ки полномочий и ответственности, слож-
ности и наукоемкости деятельности, тру-
довые функции наставничества можно 
отнести к двум уровням квалификации: 
четвертому и шестому. Перечень тру-
довых функций и действий (см. таблицу 
ниже) представляет собой своеобраз-
ный конструктор, из деталей которого 
можно собрать описание деятельности 
наставников: 

•	 выбрать актуальные для вашей 
организации трудовые функции и 
действия, добавить при необходи-
мости новые или скорректировать 
формулировки, в том числе с уче-
том категорий наставляемых, кото-
рые есть в вашей организации;

•	 распределить их между наставни-
ками не только с учетом квалифи-
кации по основной профессии, но 
и других характеристик, например: 
загруженности специалиста по ос-
новной профессии (должности), 
уровня развития у него общих ком-
петенций (soft skills), мотивации 
наставнической деятельности, на-
личия в организации типовых про-
грамм наставничества и иных мето-
дических материалов и т.д.. 

ЧТО ДОЛЖЕН ДЕЛАТЬ НАСТАВНИК И КАКОВЫ ЕГО ПРАВА? 

³ Здесь и далее см. Уровни квалификации в целях разработки проектов профессиональных стандартов, утв. 
приказом Минтруда России от 12 апреля 2013 г. № 148н. 
Всего в Российской Федерации определены и описаны по показателям полномочий и ответственности, харак-
тера умений и знаний девять уровней квалификации (от первого, минимального, до девятого, максимального).
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НАСТАВНИКИ

рабочие (служащие)
специалисты среднего и высшего 
уровня квалификации, в т.ч. руково-
дители

НАСТАВЛЯЕМЫЕ

рабочие (служащие) или осваиваю-
щие рабочие профессии

рабочие (служащие), руководители 
и специалисты среднего и высшего 
уровня квалификации или обучаю-
щиеся по соответствующим образо-
вательным программам

ТРУДОВАЯ ФУНКЦИЯ «ПЛАНИРОВАНИЕ НАСТАВНИЧЕСТВА»

выполняется под руководством 
специалиста более высокой ква-
лификации или планирование осу-
ществляется на основе типовых до-
кументов

выполняется самостоятельно

Трудовые действия по планированию наставничества

Анализ программы практической подготовки (практики) обучающихся или ин-
дивидуального плана развития, плана адаптации работника, иных плановых 
документов, а также требований профессионального стандарта или иных ква-
лификационных характеристик, должностных инструкций, регламента конкур-
са профессионального мастерства, документов, регламентирующих процесс 
наставничества, условия труда и допуска к работе (4 уровень квалификации 
под руководством специалиста более высокой квалификации; 6 уровень – са-
мостоятельно)

Анализ информации об уровне подготовки и мотивации наставляемых, их 
индивидуальных особенностях (4 уровень квалификации под руководством 
специалиста более высокой квалификации; 6 уровень – самостоятельно)

Формирование планов подготовки 
конкретных наставляемых на основе 
адаптации типовых документов и(и-
ли) под руководством специалиста 
более высокой квалификации

Формирование типовых планов и 
планов подготовки конкретных на-
ставляемых, в т.ч. разработка систе-
мы контроля и оценки результатов 
подготовки наставляемых и реше-
ния иных задач наставничества 

Коррекция плановых документов на основе результатов текущего и проме-
жуточного контроля (при необходимости): 4 уровень квалификации - на осно-
ве типовых документов и(или) под руководством специалиста более высокой 
квалификации; 6 уровень – самостоятельно

Руководство наставниками более 
низкого уровня квалификации в 
процессе планирования ими на-
ставничества

НАСТАВНИЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
4-го уровня квалификации 6-го уровня квалификации
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ТРУДОВАЯ ФУНКЦИЯ «ОРГАНИЗАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ НАСТАВЛЯЕМЫХ»

Трудовые действия по организации деятельности наставляемых

Проведение знакомства с подразделением, организационной структурой и 
корпоративной культурой, с правилами внутреннего трудового распорядка, 
дисциплиной труда, условиями труда 

Обсуждение с наставляемыми особенностей осваиваемой профессиональной 
деятельности (должности), норм профессиональной этики и общения, значи-
мых профессионально-личностных характеристик (при необходимости)

Постановка задач наставляемым в рамках выполняемой (осваиваемой) про-
фессиональной деятельности, подготовки к конкурсу профессионального ма-
стерства

Объяснение технических (методи-
ческих) основ решения професси-
ональных задач (выполнения за-
даний), включая ответы на вопросы 
наставляемого и проверку понима-
ния информации

Обсуждение с наставляемыми идей, 
технологии (методики, методологии, 
теоретических оснований) решения 
поставленных задач, включая отве-
ты на вопросы наставляемого и по-
лучение от него обратной связи о 
понимании информации

Консультирование в процессе ре-
шения профессиональных задач, 
подготовки к конкурсу профессио-
нального мастерства (по запросу)

Демонстрация эталонных образцов профессиональной деятельности и обще-
ния, рациональных приемов и методов выполнения работ/решения задач 

Профессиональная и психологическая поддержка наставляемых в установ-
лении социальных связей в организации, при возникновении трудностей 
в выполнении заданий (решении задач), подготовке к конкурсу профессио-
нального мастерства, появлении коммуникативных, организационных и иных 
проблем в профессиональной деятельности

Обсуждение с наставляемыми во-
просов развития в профессии, осво-
ения смежных профессий (по запро-
су)

Обсуждение с наставляемыми во-
просов профессионального разви-
тия, построения карьеры, совер-
шенствования профессиональных и 
общих компетенций (по запросу)

Консультирование наставляемых по вопросам условий, в том числе оплаты 
труда, трудового распорядка и дисциплины труда, прохождения независимой 
оценки квалификации и(или) аттестации (по запросу)

Помощь наставляемым в оформле-
нии рационализаторских предло-
жений
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Проведение мастер-классов

Презентация опыта профессиональ-
ной деятельности на мероприятиях, 
проводимых с целью трансляции 
наставляемым лучших практик, их 
ознакомления с технологиями, ис-
пользуемыми в производственном 
(бизнес-) процессе, в том числе но-
выми технологиями

Руководство наставниками более 
низкого уровня квалификации в 
процессе организации ими деятель-
ности рабочих (служащих) или осва-
ивающих профессии рабочих (слу-
жащих)

Организация анализа и самоанали-
за решения профессиональных за-
дач (выполнения заданий)

Организация анализа и самоанали-
за решения профессиональных за-
дач, особенностей поведения и про-
фессионального общения

Текущий контроль выполнения на-
ставляемыми работ (оказания услуг), 
их качества, производительности 
труда (выработки), развития компе-
тенций и мотивации наставляемых и 
предоставление им обратной связи

Текущий контроль эффективности 
и качества профессиональной дея-
тельности, развития компетенций и 
мотивации наставляемых и предо-
ставление им обратной связи 

Коррекция работы с наставляемыми 
по результатам текущего контроля 
(при необходимости)

Коррекция содержания и методов 
наставничества по результатам те-
кущего контроля

ТРУДОВАЯ ФУНКЦИЯ «КОНТРОЛЬ И ОЦЕНКА ПОДГОТОВКИ НАСТАВЛЯЕМЫХ»

Трудовые действия по контролю и оценке подготовки наставляемых

Входной, промежуточный и итого-
вый контроль и оценка уровня под-
готовки наставляемых, решения 
иных задач наставничества с ис-
пользованием готовых оценочных 
средств

Организация и проведение вход-
ного, промежуточного и итогового 
контроля и оценки уровня подго-
товки наставляемых, решения иных 
задач наставничества

Контроль и оценка полноты выполнения мероприятий, предусмотренных про-
граммой практической подготовки (практики) обучающихся или иным плано-
вым документом

Работа в жюри конкурсов професси-
онального мастерства
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КТО МОЖЕТ БЫТЬ 

НАСТАВНИКОМ?

К наставникам обязательно предъяв-
ляются формальные требования к стажу, 
профилю и результативности профес-
сиональной деятельности. Кроме этого, 
учитывается желание работника стать 
наставником и лояльность компании. 
На этом отбор может заканчиваться, по-
скольку считается, что при наличии мо-
тивации остальному можно научить, ра-
боту наставника с первым подопечным 
отслеживать более тщательно и, при не-
обходимости, корректировать ситуацию 
– помочь работнику освоить наставни-
ческую деятельность или оперативно 
без потери качества передать подопеч-
ного уже проверенному наставнику. 

Во всех известных нам успешных 
практиках наставничества обязатель-
ным является обучение по программе 
подготовки наставников. 

Ряд организаций предъявляют требо-
вания к soft skills («мягким навыкам»), в 
том числе к «корпоративным компетен-

Скорее всего, столь подробное опи-
сание функционала не попадет в долж-
ностную инструкцию. Там может фикси-
роваться только факт наставничества. 
Однако познакомить будущих и насто-
ящих наставников с детализированным 
описанием их деятельности очень важ-
но. Это помогает наставникам понять не 
только, каких результатов от них ждут, но 
и что они должны сделать, чтобы достиг-
нуть цели.

Что же касается прав, то наставник, 
с одной стороны, должен иметь воз-
можность требовать от наставляемого 
качественного и своевременного вы-
полнения заданий (решения профессио-
нальных задач, выполнения поручений), 
рекомендаций наставника по вопросам, 
связанным с профессиональной дея-
тельностью, соблюдения правил вну-

треннего трудового распорядка, а с 
другой стороны, вносить предложения 
о поощрении наставляемого согласно 
сложившейся в организации практике. 
Открытым оставим вопрос о праве уча-
стия наставника в квалификационном 
экзамене, аттестации студентов и т.п. 
Решайте сами. Наставник - заинтересо-
ванное лицо, поэтому проводить ито-
говую оценку тех, кого он подготовил, 
вряд ли должен. Этот логический вывод 
подтверждается анализом лучших прак-
тик и результатами обсуждения данного 
вопроса с экспертами. А вот участвовать 
в обсуждении, рекомендовать горизон-
тальное и вертикальное перемещение 
наставляемого в соответствии с его про-
фессиональными способностями настав-
ник может.

циям» кандидатов в наставники, и оце-
нивают их с использованием психоло-
гической (психолого-педагогической) 
диагностики, преимущественно, про-
цессуальной, лишь изредка используя 
опросные методики типа метода 360, 180 
и т.д. градусов и иные.

С примерами требований к наставни-
кам, вариантами организации отбора и 
подготовки наставников можно позна-
комиться на сайте Базового центра под-
готовки кадров Национального агент-
ства развития квалификаций (https://
bc-nark.ru/LP-NASTAV), где размещены 
описания практик - победителей и при-
зеров Всероссийского конкурса лучших 
практик наставничества на рабочем ме-
сте. 

https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
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КАКИЕ ОБЯЗАННОСТИ ДОЛЖЕН ПРИНЯТЬ НАСТАВЛЯЕМЫЙ  
И КАКИЕ ПРАВА ОН ПОЛУЧИТ?

Интересно, что в ряде положений  
о наставничестве раздел «Права и обязан-
ности наставляемого» отсутствует, то есть 
считается, что в случае работника доста-
точно их отражения в трудовом договоре,  
а в случае студента – в договоре  
о практике. 

Есть документы, которые вме-
сто раздела «Права и обязанно-
сти» включают «рекомендации лицу,  
в отношении которого осуществляется на-
ставничество» и «рекомендации настав-
нику».

Как поступить, каждый решает сам. Надо 
лишь помнить: документируя (формализуя) 
систему наставничества, важно не сделать  
ее формальной. 

КАК ОРГАНИЗОВАНО УПРАВЛЕНИЕ СИСТЕМОЙ  
НАСТАВНИЧЕСТВА? КТО И ЧЕМ ЗАНИМАЕТСЯ? 

Этот вопрос мы уже начали обсуждать 
в разделе «Создание, развитие и функ-
ционирование системы наставничества 
в организации: зоны ответственности». 
Дополним только, что одним из интерес-
ных и достаточно эффективных элемен-
тов управления наставничеством может 
стать комитет по наставничеству. В отли-
чие от рабочей группы в его состав обя-
зательно входит руководитель органи-
зации. 

Комитет по наставничеству – коорди-
национный орган, выполняющий функ-
ции по подготовке (разработке) реше-
ний по ключевым вопросам, связанным  
с планированием, реализацией и оцен-
кой эффективности наставничества

Кроме руководителя организации в со-
став комитета входят его заместитель по 
управлению персоналом (при наличии, 
если же таковой должности нет – руко-
водитель HR-службы), HR-специалисты 
и руководители структурных подраз-
делений, курирующие вопросы настав-

ничества, представитель профсоюзной 
организации (при наличии), лучшие на-
ставники. Работоспособность комите-
та обеспечивается благодаря созданию 
рабочих групп с привлечением руково-
дителей и специалистов, не являющихся 
членами комитета, для подготовки реше-
ний по развитию и реализации наставни-
чества. Заседания комитет проводит, как 
правило, не чаще одного раза в квартал. 
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ОТБОР (ВЫБОР) НАСТАВНИКОВ про-
водится в соответствии с теми требова-
ниями, которые к ним предъявляются 
(см. соответствующий раздел). В боль-
шинстве случаев отбор проходит в два 
этапа: на первом кандидаты в наставни-
ки отбираются по формальным показа-
телям, на втором - по содержательным 
(необходимым компетенциям, в том 
числе – «мягким»). Между этими этапа-
ми может быть организовано обучение. 
Одни предприятия включают  
в процедуру отбора собеседования, ди-
агностику по типу 360, 180 и т.д. граду-
сов, иные варианты диагностики, в том 
числе процессуальной, другие делают 
акцент на обучении наставников и про-
фессиональной поддержке их деятель-
ности.

ОБУЧЕНИЕ И СОПРОВОЖДЕНИЕ  дея-
тельности наставников могут осущест-
влять как внешние, так  
и внутренние специалисты. Использу-
ются тренинг, консультации, контроль 
выполнения мероприятий и текущих 
результатов.

Для обучения и сопровождения де-
ятельности наставников все чаще ис-
пользуются цифровые инструменты. 
Например, проектной командой ООО 
«Газпром трансгаз Томск»  разработано 
мобильное приложение для наставни-
ков. В игровой соревновательной форме 
наставники проходят оценку компетен-
ций, знакомятся с ее результатами и ре-
комендациями. В мобильном приложе-
нии они обучаются, разрабатывают план 
наставничества, фиксируют работу с на-
ставляемым и формируют отчет. Прило-
жение позволяет быстро обмениваться 

КАК РАБОТАЕТ СИСТЕМА НАСТАВНИЧЕСТВА,

ИЛИ ОРГАНИЗАЦИЯ НАСТАВНИЧЕСТВА КАК ПРОЦЕССА 

информацией, делать обучение доступ-
ным для всех категорий наставников, не-
зависимо от места их работы, повышать 
уровень вовлеченности в самообразо-
вание и наставническую деятельность, 
снижать нагрузку на специалистов по 
работе с персоналом, оперативно фор-
мировать отчетность, выгружать и ана-
лизировать данные. Благодаря мобиль-
ному приложению в компании создано 
единое интернет-сообщество наставни-
ков, дающее возможность общаться и 
обмениваться опытом.

Цифровые технологии управления 
наставничеством применяются и в иных 
организациях. Сетевые сообщества, 
объединяющие наставников и настав-
ляемых, преимущественно формируются 
на платформах различных мессендже-
ров.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ФОРМЫ ОРГАНИЗА-
ЦИИ НАСТАВНИЧЕСТВА (индивидуаль-
ная, групповая) и подбор пар (групп) 
«наставник – наставляемый». 

В зависимости от решаемых задач, ха-
рактера и организации взаимодействия 
наставника и его подопечного можно 
выделить «традиционную» модель, ког-
да наставник и подопечный работают 
«вместе», «рядом» достаточно продол-
жительное (но обязательно ограничен-
ное время) и, в большинстве случаев, 
имеют одну профессию, и относительно 
«новые». К последним можно отнести 
реверсивное наставничество («млад-
ший» - наставник и «старший» - подо-
печный); наставничество в формате ко-
учинга (встречи – беседы по графику, 
помогающие построению карьеры, со-
вершенствованию управленческих, ком-

⁴ Практика «Наставничество в ООО «Газпром трансгаз Томск»: преемственность, безопасность, надежность» - 
победитель Всероссийского конкурса лучших наставничества на рабочем месте, проведенного Национальным 
агентством развития квалификаций при поддержке Минтруда России и Российского союза промышленников и 
предпринимателей в 2023 году. 
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муникативных или иных компетенций и 
т.п.); наставничество, направленное на 
тиражирование лучшей практики (в ос-
нове - консультации носителей практи-
ки в процессе внедрения), ситуационное 
наставничество (помощь «по запросу» 
наставляемого), и т.п..

Кроме этого, по числу «подопечных» 
наставничество может быть индивиду-
альным (в определенный момент време-
ни у наставника один «наставляемый») 
или групповым. Индивидуальная форма 
наставничества встречается чаще, одна-
ко в последнее время появляются и сме-
шанные формы наставничества. 

Типичный пример - практика настав-
ничества ПАО «Челябинский трубопро-
катный завод»⁵:

- наставник-рабочий выдает практи-
ческие задания, контролирует и оцени-
вает их выполнение практикантами (ра-
ботает индивидуально);

- мастер участка или бригадир раз-
рабатывает задания на смену, проводит 
проверку и оценку качества их выполне-
ния, работая с несколькими практикан-
тами;

- куратор группы от производства - 
начальник или заместитель начальника 
цеха - следит за успеваемостью и посе-
щаемостью студентов, организует раз-
вивающие мероприятия.

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ НАСТАВНИ-
ЧЕСТВА УСЛОВИЯ ЕГО СОКРАЩЕНИЯ 
И ПРОДЛЕНИЯ.  Продолжительность 
наставничества зависит от категории 
наставляемых и решаемых задач. У сту-
дентов она определяется длительно-
стью практики. У новых работников, как 
правило, соответствует испытательному 
сроку. Для рабочих квалификаций срок 
наставничества меньше, чем для инже-
нерных и иных более ответственных, 

наукоемких и сложных квалификаций. 
Возможность сокращения или продле-
ния срока наставничества связана с его 
результатами.

ОЦЕНКА ДЕЯТЕЛЬНОСТИ наставника 
в большинстве случаев осуществляются 
по результатам, которые демонстрируют 
его подопечные. 

МОТИВАЦИЯ НАСТАВНИКОВ должна 
включать и материальное, и нематери-
альное стимулирование, но об этом мы 
поговорим подробней. 

МОНИТОРИНГ И ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЭФ-
ФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ НАСТАВНИ-
ЧЕСТВА 

Создавая систему наставничества 
или работая над ее развитием, важно не 
упустить из поля зрения ни одну из со-
ставляющих процесса, найти решение, 
подходящее вашей организации, позво-
ляющее решить сформулированные на 
этапе целеполагания задачи. Как всег-
да, в этом вам помогут примеры лучших 
практик (https://bc-nark.ru/LP-NASTAV), 
а наиболее сложные вопросы мы рас-
смотрим далее.

ОЦЕНКА ДЕЯТЕЛЬНОСТИМОТИВАЦИЯ МОНИТОРИНГ

⁵ Практика - победитель Всероссийского конкурса лучших наставничества на рабочем месте, проведенного 
Национальным агентством развития квалификаций при поддержке Минтруда России и Российского союза про-
мышленников и предпринимателей в 2019 году. 

https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
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КАК ОЦЕНИТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ НАСТАВНИКА?

Четко выстроенная система оценки 
позволяет сфокусировать деятельность 
наставников на достижении запланиро-
ванных целей, повысить ее эффектив-
ность, сформировать основу для системы 
материальной и нематериальной моти-
вации.

Оценка деятельности наставника, как 
и любой другой деятельности, делится 
на текущую и итоговую. Итоговая оцен-
ка может проводиться непосредственно 
по окончании практики или стажировки 
(первичная оценка) и через установлен-
ный промежуток времени (отложенная 
оценка).

Текущая оценка – сигнал для коррек-
ции деятельности, поддержки работы 
наставника. Результаты итоговой оценки 
– основа для определения стимулирую-
щих выплат, планирования дальнейшего 
использования и развития потенциала 
наставника и системы наставничества.

Определение критериев оценки де-
ятельности наставника – поиск ответа 
на вопрос: «По каким характеристикам 
можно судить о достижении цели, реше-
нии задач, стоящих перед ним?» Цели 
наставника, как мы помним, произво-
дны от задач кадрового обеспечения 
конкретной организации и способов их 
решения. Соответственно, оценка его 
деятельности чаще всего проводится на 
основе оценки результатов, достигну-

тых подопечными. При этом важно пони-
мать, что от наставника зависит не все. И 
результаты одних его подопечных могут 
быть выдающимися, а других не дотяги-
вать до нормы.

Как правило, основное внимание уде-
ляется поиску объективных критериев, 
отражающих производительность, ре-
зультативность, качество и надежность 
деятельности стажера или практикан-
та. Однако там, где речь идет о людях, 
не менее значимыми могут оказаться и 
субъективные критерии, например, удов-
летворенность практикой, стажировкой 
под руководством наставника, уровень и 
содержание трудовой мотивации, лояль-
ность компании, степень вовлеченности 
в ее деятельность стажера (практиканта). 
Кроме того, есть способы, позволяющие 
объективировать субъективные крите-
рии, уменьшить предвзятость. Например, 
достоверность оценки готовности ста-
жёра (практиканта) к самостоятельной 
работе повышается при проведении не-
зависимой оценки квалификации.

Познакомиться с вариантами орга-
низации и содержания оценки деятель-
ности наставников, найти важные для 
вашей организации примеры вы, как 
всегда, можете, обратившись к приме-
рам лучших практик (https://bc-nark.ru/
LP-NASTAV).

https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
https://bc-nark.ru/LP-NASTAV
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КАКОЙ ДОЛЖНА БЫТЬ СИСТЕМА МОТИВАЦИИ НАСТАВНИКОВ?

При внедрении системы наставниче-
ства всегда встает вопрос: должен ли 
оплачиваться труд наставника? 

Сторонники оплаты считают, что без 
нее мотивация, а значит, и качество вы-
полнения работы будут низкими или 
неизбежно упадут после того, как вол-
на энтузиазма вследствие новизны дея-
тельности схлынет. Противники говорят, 
что введение материального стимули-
рования, критериев оценки выполнения 
функций наставника может привести к 
потере неформального характера обще-
ния наставника и его подопечного, важ-
ного для наставничества. При этом:

•	 в компаниях, где загруженность 
работников выполнением настав-
нических функций велика, это, как 
правило, отражается на заработ-
ной плате. Если функционал на-
ставника выполняется очень редко 
и(или) почти не отвлекает работ-
ника от выполнения основных обя-

занностей, может быть достаточно 
и нематериальных стимулов;

•	 если оплата по результату – часть 
культуры компании, то необходи-
мость материального стимулиро-
вания наставнической деятельно-
сти не вызывает ни у кого сомнения, 
как и то, что размер доплаты дол-
жен быть жестко привязан к пока-
зателям качества подготовки подо-
печного.

•	 чаще всего в необходимости опла-
ты сомневаются в небольших ком-
паниях или в неэффективных; си-
стема наставничества хорошо 
окупается и если оценить потенци-
альные эффекты, а потом четко их 
отслеживать, деньги, как правило, 
находятся; в крайнем случае, на-
чать можно на волне энтузиазма: 
почувствовав эффект, а затем спад, 
вы, скорее всего, примете решение 
платить.

Вы можете использовать предложенные  
варианты или найти свои инструменты.  
На самом же деле лучшим мотивирующим  

фактором будет создание такой корпоративной 
культуры, в которой наставничество  

воспринимается сотрудниками как почетная  
миссия, а не обременительная повинность.
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Профессиональное развитие:

•	 Предоставление возможности 
испытать себя в качестве руководите-
ля.

•	 Предоставление возможности 
для самореализации.

•	 Организация и проведение тре-
нингов и курсов повышения квалифи-
кации для наставников.

•	 Проведение слетов наставников, 
иных мероприятий.

Карьерный рост:

•	 Включение лучших наставников 
в кадровый резерв компании на заме-
щение руководящих должностей.

•	 Повышение статуса в текущей 
должности, присвоение новой катего-
рии.

•	 Предоставление лучшим настав-
никам возможности принимать уча-
стие в разработке решений, касаю-
щихся развития компании.

Публичное признание

Публичное признание значимости 
работы наставников для компании, 
повышение их авторитета в коллек-
тиве

•	 Использование разнообразных 
корпоративных знаков отличия на-
ставников.

•	 Проведение конкурса на опреде-
ление лучшего наставника.

•	 Вручение памятных подарков на 
корпоративных мероприятиях.

•	 Размещение информации о на-
ставниках и достижениях их подопеч-
ных на сайте и в сообществах компа-
нии в социальных сетях («виртуальная 
доска почёта») и других средствах 
информации.

•	 Проведение неформальных бе-
сед с руководством компании.

НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИИМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИИ

Единовременная выплата 

Единовременная выплата (как прави-
ло, до 30% оклада пропорционально 
отработанному времени) за каждо-
го подопечного после прохождения 
им квалификационного экзамена или 
иной формы оценки, а иногда и по ре-
зультатам самостоятельной работы за 
полугодие-год в случае достижения 
подопечным заданных показателей.

Регулярные доплаты в течение всего 
периода наставничества 

Регулярные доплаты в течение всего 
периода наставничества 

Как правило, 10-15% к должностному 
окладу или в сопоставимом абсолют-
ном выражении, если осуществляются 
только регулярные выплаты, и 5-10%, 
если кроме них предусмотрена еди-
новременная выплата по результатам.

Социальный пакет

Выдача лучшим наставникам льгот-
ных кредитов, расширенный социаль-
ный пакет, в том числе добровольное 
медицинское страхование, предо-
ставление дополнительных дней к от-
пуску и т.п.
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КАК ОПРЕДЕЛЯТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА   
В ОРГАНИЗАЦИИ И КАКИХ РЕЗУЛЬТАТОВ МОЖНО ДОСТИГНУТЬ?

2.
Критерии оценки эффективности яв-

ляются ключевым элементом системы 
наставничества, обусловливающим эко-
номическую целесообразность ее раз-
работки и внедрения. Именно они позво-
ляют судить о достижении поставленных 
целей, решении задач. И здесь невоз-
можно обойтись без конкретных приме-
ров.

ЗАДАЧА РЕЗУЛЬТАТЫ ПРАКТИКА

Снижение текучести 
кадров

•	 95% сотрудников успешно 
проходят адаптационный пе-
риод (+10% за 2 года);

•	 процент сотрудников, уволив-
шихся в течение первого года 
после трудоустройства, за 2 
года снижен на 5%

ПАО ТАГМЕТ

•	 доля работников, уволенных 
по собственному желанию в 
первый год работы, снизилась 
с 17,2 % до 8,4%

ОАО «РЖД»⁶

•	 закрепляемость персонала 98 
% (на 6% выше, чем год назад 
до внедрения наставничества)

ООО 
«Газпром 
трансгаз 
Томск»

Экономия затрат на 
обучение, повыше-
ние его эффектив-
ности

•	 экономия прямых затрат на 
обучение студентов - 25% 

•	 эффективность реализации 
программы повышается на 
40% (за счет целевого обуче-
ния работодатель получает га-
рантии практически 100% тру-
доустройства выпускников)

ПАО «ЧТПЗ»

•	 экономический эффект от сни-
жения среднего срока стажи-
ровки работника на 2 смены 
составляет 92 млн. руб. еже-
годно

ОАО «РЖД»

⁶ Здесь и далее в таблице приведены данные по Центральной дирекции управления движением 
– филиалу ОАО «РЖД»
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ЗАДАЧА РЕЗУЛЬТАТЫ ПРАКТИКА

Экономия затрат на 
обучение, повыше-
ние его эффектив-
ности

•	 90% наставляемых с первой 
попытки сдают квалификаци-
онный экзамен (на 20 % больше, 
чем два года назад до внедре-
ния наставничества)

ПАО ТАГМЕТ

•	 100% наставляемых с первой 
попытки сдают квалификаци-
онный экзамен (на 22 % больше, 
чем год назад до внедрения на-
ставничества)

АО «Ново- 
Вятка»

•	 увеличение численности уче-
ников, завершивших обучение 
с повышенным 4-ым разрядом 
с 25 человек до 54 за год функ-
ционирования системы настав-
ничества

ПАО «ОДК- 
Сатурн»

•	 100% выпускников подтверди-
ли уровень квалификации то-
каря 4-го разряда (3 уровень 
квалификации) и фрезеровщи-
ка 4-го разряда (3 уровень ква-
лификации) в рамках независи-
мой оценки квалификации

ПАО «ОДК- 
УМПО»

•	 сокращение срока вхождения в 
должность на 5 месяцев для вы-
пускника техникума

ПАО «Калуж-
ский турбин-
ный завод» 
и Калужский 
кадетский 
многопро-
фильный 
техникум им. 
А.Т. Карпова

Повышение техно-
логической дисци-
плины

•	 доля работников со стажем до 
одного года, допустивших тех-
нологические нарушения, с 
2014 по 2020 год снизилась с 
36,4% до 30,6%

ОАО «РЖД»

•	 97,24% вновь принятых работ-
ников работают без технологи-
ческих нарушений и дисципли-
нарных взысканий.

АО «Между-
народный 
аэропорт 
«Внуково»
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ЗАДАЧА РЕЗУЛЬТАТЫ ПРАКТИКА

Обеспечение ка-
рьерного роста ра-
ботников в органи-
зации, повышение 
их удовлетворен-
ности и лояльности, 
мотивации профес-
сионального разви-
тия

•	 примерно 40% молодых специ-
алистов ежегодно получают 
назначение на вышестоящие 
должности

ПАО ТАГМЕТ

по результатам единого социоло-
гического мониторинга (динамика 
за 2014-2020 год):

•	 удовлетворены работой 66,1% 
(+2%), 

•	 считают работу в компании пре-
стижной 67,2% (+1,6%), 

•	 видят возможности карьерного 
роста 62,2% (+1,6%)

ОАО «РЖД»

•	 средняя заработная плата моло-
дых рабочих после завершения 
профессионального обучения 
достигает средней заработной 
платы по объединению

ПАО «ОДК- 
УМПО»

•	 рост показателя трудоустрой-
ства выпускников, прошедших 
практику под руководством на-
ставника на предприятие, с 5% 
до 61% за год после внедрения 
наставничества

ПАО «Калуж-
ский турбин-
ный завод» 
и Калужский 
кадетский 
многопро-
фильный тех-
никум им. А.Т. 
Карпова

Повышение про-
изводительности 
труда

•	 выработка работников цеха уве-
личилась на 28 % в 2022 году по 
отношению к 2021 году

АО «Но-
во-Вятка»

•	 доля систематически выполняю-
щих ежемесячные нормы выра-
ботки молодых рабочих – 78 %.

ПАО 
«ОДК-УМПО»

РЕЗЮМЕ: 

Критерии эффективности системы наставничества должны соответство-
вать следующим условиям:

•	 показательность – критерии должны помогать ощутить эффективность 
прилагаемых предприятием усилий и средств;

•	 простота - информация должна быть легко собираемой и легко под-
считываемой;

•	 адаптивность - критерии оценки должны легко включаться  
в учетную систему предприятия.
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Парадоксально, но в эпоху цифрови-
зации наставничество на рабочем месте 
не исчезает. Наоборот, у него открыва-
ется «второе дыхание», и оно становится 
другим. Вспомнить и воспроизвести со-
ветскую модель, как, впрочем, и хорошо 
работающую в наше время германскую, 
невозможно. 

Сегодня надо суметь посмотреть на 
наставничество как на бизнес-процесс с 
измеряемыми экономическими эффекта-
ми, и в то же время не забыть об «эффек-
тах для человека».

Все успешные системы наставниче-
ства похожи друг на друга. Вот шесть ос-
новных факторов успеха:

ВМЕСТО ЗАКЛЮЧЕНИЯ

1. 4.

2.

5.

3.
6.

ВОТ ШЕСТЬ ОСНОВНЫХ ФАКТОРОВ УСПЕХА:

Наставничество становится частью 
корпоративной культуры, а быть 
наставником -престижно

Система наставничества нацеле-
на на решение проблем, значимых 
для организации (иначе строить 
ее не стоит)

Цели, задачи и критерии оцен-
ки их решения четко определены 
и достижимы (иначе невозможно 
выполнение следующего условия 
- поддержки руководства)

Руководство организации видит 
в наставничестве инструмент ре-
шения задач кадрового обеспе-
чения предприятия, поддержива-
ет создание и развитие системы 
наставничества, готово выделить 
«стартовый капитал» (если не ви-
дит, задача HR-руководителя – 
убедить)

На наставничество смотрят как 
на управляемую систему, а не ра-
зовую кампанию или нечто, что 
эффективно работает само собой 
(значит в HR-службе, как минимум, 
есть специалист, «отвечающий за 
наставничество»)

Организованы обучение и под-
держка деятельности наставников 
(своими силами или с привлече-
нием внешних специалистов – не 
важно) 
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ВЫРАЖАЕМ БЛАГОДАРНОСТЬ ПОБЕДИТЕЛЯМ И ПРИЗЕРАМ 
ВСЕРОССИЙСКОГО КОНКУРСА ЛУЧШИХ ПРАКТИК НАСТАВ-
НИЧЕСТВА НА РАБОЧЕМ МЕСТЕ: 

АО «Международный аэропорт «Внуково»

ООО «Газпром трансгаз Томск»

АО «Ново-Вятка»

ПАО «ОДК-УМПО»

ПАО «ОДК-Сатурн»

ПАО «Калужский турбинный завод»

ПАО «Таганрогский металлургический завод» 

ПАО «Челябинский трубопрокатный завод» 

ГБПОУ Московской области «Щелковский колледж»

ОАО «Российские железные дороги»

ГУП «Московский метрополитен» 

АО «Ракетно-космический центр «Прогресс»

АО «Производственное объединение  
«Северное машиностроительное предприятие» 

ОАО «Завод им. В.А. Дегтярева» 

АО «Научно-производственная корпорация «Уралвагонзавод»  
имени Ф.Э. Дзержинского»

Эти материалы появились благодаря вам!
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