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Тема 5  
НАСТАВНИЧЕСТВО В ОРГАНИЗАЦИИ 
 

 

 

Понятие и цели наставничества  

Наставничество имеет давнюю историю, сопоставимую по продолжи-

тельности с историей человеческой цивилизации. Во все времена источником 

знаний и рабочих навыков являлись люди, выполнявшие роль учителей и вос-

питателей новых поколений работников. Сегодня организации рассматривают 

наставничество как обязательный элемент системы развития персонала, отве-

чающий за передачу уникальных знаний и навыков новичкам, развитие потен-

циала и карьерного роста перспективных сотрудников, повышение вовлеченно-

сти и инициативности персонала.  

Наставничество – это форма внутрифирменной индивидуализирован-
ной подготовки и развития персонала при помощи опытных и квали-
фицированных сотрудников в целях обучения, содействия карьерному 
росту и формированию компетенций, соответствующих ценностям 
компании  

Цели наставничества: 

1. Помощь новым сотрудникам в освоении рабочих обязанностей, уста-

новлении взаимосвязей и отношений с другими членами коллектива, 

понимании корпоративной культуры – ее ценностей, приоритетов и 

ожиданий, формальных и неформальных правил поведения, содейст-

вуя быстрой и безболезненной интеграции новичков в компании.  

2. Повышение эффективности труда сотрудника на конкретной позиции 

путем совместного выявления проблем в выполнении работы и их 

причин, помощи в постановке задач обучения, передаче необходимых 

знаний и методов работы, сопровождении процесса отработки необхо-

димых навыков.  

3. Содействие профессиональному развитию сотрудника путем совме-

стного анализа личных способностей и возможностей, построения ин-

дивидуального плана развития, оказания помощи в его выполнении, 

посредничества в карьерном продвижении.   
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Главная особенность наставничества как формы обучения заключается в 

активном взаимодействии двух сотрудников с разными статусами и ролями в 

рамках одной организации, один из которых выступает в качестве наставника, 

отвечающего за процесс подготовки подопечного (или протеже) на рабочем 

месте. Это взаимодействие, даже будучи специально организованным, в основе 

своей содержит широкий спектр неформальных отношений, влияющих как на 

процесс, так и конечный результат обучения. Личность наставника, его уста-

новки и поведение могут существенно повлиять на то, каким будет видеть себя 

сотрудник в новой профессиональной роли (успешным специалистом или не-

удачником, избегающим ответственности), какую модель поведения он выберет 

и как будет относиться к организации в целом. Поэтому ответственность на-

ставника лежит не только в поле знаний и навыков, но и мотивации подопечно-

го. 

Наставник – это сотрудник, обладающий богатым опытом, формаль-
ными и контекстными (неявными, неформальными) знаниями, навы-
ками наилучшего выполнения работы, приверженный организации и 
разделяющий ее ценности  

В современной организации роль наставника является чрезвычайно зна-

чимой и заключается в том, чтобы: 

 передавать уникальные знания, навыки, технологии и методы работы но-

вым поколениям сотрудников; 

 формировать у подопечного практические навыки, необходимые для эф-

фективной работы сегодня и завтра, помогать в решении рабочих про-

блем, предлагая и отрабатывая конкретные приемы и методы; 

 обеспечивать своевременную подготовку сотрудников, когда в компании 

планируется внедрение новшеств и изменений; 

 содействовать саморазвитию подопечного, ставя перед ним все более 

сложные практические задачи и помогая их решать; 

 помогать выявлять потенциал, развивать соответствующие компетенции 

и планировать карьеру талантливым и амбициозным сотрудникам;  

 транслировать ценности, видение и миссию организации на все ее уровни 

через тесные отношения между наставником и подопечным, помогая ему 

понять и внести необходимые изменения в индивидуальный стиль работы 

и поведения.  
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Многие организации не спешат внедрять программы наставничества, пола-

гая, что это может потребовать дополнительных финансовых затрат, изменений 

в графиках работ, сложной организации доступа к информации и т.д. К тому же 

опытные сотрудники, которые могли бы стать наставниками, часто не имеют 

времени, которое они могли бы потратить на подопечных без ущерба для ос-

новной работы. Тем не менее, во всем мире наставничество признано как одна 

из самых эффективных форм обучения и развития персонала в любой компании 

(табл. 5.1).  

Таблица 5.1. Преимущества наставничества для организации 

Области  
наставничества Новые сотрудники Действующие сотрудники 

Эффективность 
выполнения  
работы 

Высокое качество и ско-
рость подготовки новичков 
к самостоятельной работе  

Высокое качество и скорость 
устранения проблем в выпол-
нении работы 

Культура  
компании 

Быстрое освоение корпора-
тивной культуры, форми-
рование моделей поведе-
ния, основанных на ценно-
стях компании 

Помощь в развитии корпора-
тивных компетенций, требуе-
мых для текущей и будущей 
деятельности сотрудника 

Обучение 

Обучение на практике, 
ориентированное на кон-
кретные навыки и компе-
тенции, в том числе, кон-
текстные (неформальные) 
знания, умения, приемы и 
личные методы работы  

Персонализированное обуче-
ние, направленное на устране-
ние конкретных проблем и 
барьеров в выполнении рабо-
ты, а также содействующее са-
мосовершенствованию для бу-
дущей деятельности 

Развитие 
Определение перспектив 
развития и карьерного 
продвижения в компании 

Содействие развитию потен-
циала сотрудника, его само-
развитию и карьерному росту  

Отношения 
Доброжелательное и заин-
тересованное отношение к 
новичкам в коллективе 

Благоприятный психологиче-
ский климат, основанный на 
доверии и взаимопомощи 

Результаты 
наставничества 

Ускорение адаптации но-
вичков 

Снижение неудовлетворенно-
сти сотрудника своим положе-
нием в компании 

Формирование позитивно-
го отношения к компании и 
к работающим в ней людям 

Повышение вовлеченности, 
стремление к успеху и дости-
жениям благодаря личному 
примеру наставника  

Снижение текучести среди 
новичков 

Удержание сотрудников с вы-
соким потенциалом и готовно-
стью к саморазвитию  
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Модели наставничестваi  

К настоящему времени накоплен большой опыт в организации наставни-

чества в виде практических моделей, которые позволяют формировать про-

граммы обучения и развития любых категорий персонала (табл. 5.2).  

Традиционная модель наставничества (или наставничество «один на 

один») – это взаимодействие между более опытным специалистом и начинаю-

щим сотрудником в течение определенного периода времени (3-6-9-12 меся-

цев). Обычно проводится отбор наставника и его подопечного по определен-

ным критериям: опыт, навыки, личностные характеристики и др. Как правило, 

между наставником и подопечным устанавливаются тесные личные отношения, 

которые помогают обеспечить заинтересованный индивидуальный подход к со-

труднику, создавая комфортную обстановку для его развития. Наставник может 

оперативно реагировать на отклонения в ходе подготовки, поощрять достиже-

ния, помогая более полно раскрыть способности подопечного и содействовать 

их удержанию компании.  

Разновидностью традиционной модели является ситуационное настав-

ничество (Situational Mentoring), подразумевающее предоставление наставни-

ком необходимой помощи всякий раз, когда подопечный нуждается в указаниях 

и рекомендациях. Как правило, роль наставника состоит в том, чтобы обеспе-

чить немедленное реагирование на ту или иную ситуацию, значимую для его 

подопечного – помочь найти и исправить ошибку в работе, решить сложную 

задачу и т.д.  

Модель партнерского наставничества (Peer Mentoring) подразумевает, 

что оба участника программы находятся в одинаковом должностном положе-

нии. Эта модель может быть реализована в двух формах. Первый вариант, когда 

друг с другом взаимодействуют пары молодых сотрудников, один из которых 

уже имеет небольшой опыт работы в данной компании и становится наставни-

ком, а другой – выпускник или стажер только приступает к работе. Такая мо-

дель очень эффективна в плане привлечения и закрепления талантливой моло-

дежи в сочетании с программами интеграционного обучения. Второй вариант 

основан на взаимодействии двух сотрудников, занимающих одинаковые пози-

ции, при этом наставником становится тот, кто имеет больший опыт, обладает 

знаниями или навыками в определенной предметной области, которые требу-

ются другому сотруднику. Эта модель используется, если подопечный был пе-

реведен из другого подразделения компании, например, в региональное отделе-

ние или филиал.  
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Таблица 5.2. Основные модели наставничества 

Модель 
наставничества Определение Категории персонала Сущность и преимущества 

Традиционное  
наставничество 
(Mentoring) 

Наставник, как правило, ус-
пешный и опытный профес-
сионал, передает подопечным 
(или протеже) свои знания и 
навыки в формате специаль-
ных программ наставничества 

 Новички 
 Сотрудники, имеющие 

проблемы в выполнении 
работы 

 Сотрудники с перспекти-
вами карьерного разви-
тия 

  Наставник передает свой богатый опыт и знания, пра-
вила и традиции отношений в организации, дает конст-
руктивную обратную связь и советы, как достичь успеха 

  Наставник имеет возможность понять и оценить, на-
сколько его подопечный способен к дальнейшему про-
фессиональному развитию 

 Подопечный легче и быстрее осваивает новые функции, 
роли, корпоративные ценности и традиции  

Ситуационное  
наставничество 
(Situational 
Mentoring) 

Разновидность традиционного 
наставничества, только на-
ставник прикрепляется к со-
труднику для квалифициро-
ванного сопровождения его 
деятельность 

 Сотрудники, имеющие 
проблемы в выполнении 
работы 

 Сотрудники с перспекти-
вами карьерного разви-
тия 

 Подопечный имеет возможность в максимально корот-
кие сроки устранить проблемы в работе  

 получить требуемые знания и консультации по конкрет-
ному запросу 

 Наставник может не изменять свой рабочий график 

Партнерское на-
ставничество: 
«равный – рав-
ному»  
(Peer-to-peer 
Mentoring) 

Наставником является сотруд-
ник, равный по уровню подо-
печному, но с опытом работы 
в предметной области, кото-
рым партнер не обладает. 
Возможно вне официальных 
программ наставничества 

 Новички 
 Сотрудники, имеющие 

проблемы в выполнении 
работы 

 Сотрудники, ориентиро-
ванные на профессио-
нальное саморазвитие 

 Наставник помогает партнеру в улучшении выполнения 
работы, выстраивании рабочих отношений и повышении 
личной удовлетворенности работой 

 Наставник слушает, анализирует вместе с подопечным 
информацию, обеспечивает честную и конструктивную 
обратную связь, создает видение перемен и мотивирует 
партнера к действиям 

 Наставник помогает партнеру отслеживать прогресс в 
достижении конкретных профессиональных целей  

Групповое 
наставничество 
(Group Mentoring) 

Связь нескольких подопечных 
с более опытными коллегами 
(«Круги наставничества») 

 Сотрудники, имеющие 
проблемы в выполнении 
работы 

 Сотрудники, ориентиро-
ванные на профессио-
нальное саморазвитие 

 Группа наставников советует подопечным как действо-
вать для достижения своих целей, устранить неполадки 
и решить проблемы в работе 

 представляет рекомендации для выдвижения иннова-
ционных идей, организует доступ к экспертам по кон-
кретным вопросам  

 представляет предложения для развития карьеры  
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Модель 
наставничества Определение Категории персонала Сущность и преимущества 

Виртуальное  
наставничество 
(Virtual 
Mentoring) 

Советы и рекомендации на-
ставника предоставляются в 
режиме онлайн с использова-
нием специальной цифровой 
платформы  

 Любые категории  
сотрудников 

 Сотрудник самостоятельно обращается к наставнику за 
советом или ресурсами, когда это требуется 

 Этот вид наставничества может включать в себя не-
сколько наставников, находящихся за пределами под-
разделения и внешних сетей 

 Виртуальное наставничество обеспечивает поддержку 
производительности и передаче неформализованных  
знаний  

Реверсивное  
наставничество 
(Reverse 
Mentoring) 

Профессионал младшего воз-
раста становится наставником 
опытного сотрудника по во-
просам новых тенденций, тех-
нологий и т.д.  

Все категории персонала  Помимо общих преимуществ, реверсивное наставничест-
во помогает установить взаимопонимание между разны-
ми поколениями сотрудников 
Обе стороны этой формы наставничества вынуждены 
выйти из зоны комфорта и научиться думать, работать и 
обучаться по-новому, толерантно воспринимая социаль-
ные, возрастные и коммуникативные особенности друг 
друга  

Приятельское-
наставничество  
(Buddying) 

«Приятель» - это сотрудник, 
равный или старший по долж-
ности/ опыту, который помо-
гает и поддерживает новичка 
в течение первых нескольких 
недель или месяцев работы. 
Применяется в дополнение к 
программе наставничества, но 
не заменяет ее  

 Новички 
 Студенты-практиканты 
 Молодые специалисты 

 «Приятель» дает представление о повседневной дея-
тельности и культуре компании  

 Предоставляет и обсуждает стандарты и инструкции 
компании, соответствующие кругу задач нового сотруд-
ника  

 Помогает познакомиться с разными людьми в организа-
ции 

 Создает позитивное восприятие компании новым со-
трудником, содействуя его удержанию и оптимизму в 
отношении новой работы 

Work shadowing Повседневная деятельность 
опытного сотрудника или ру-
ководителя становится объек-
том спланированного кратко-
срочного наблюдения для 
изучения специфики работы и 
передового опыта. Не заменя-
ет программу наставничества 

 Сотрудники с потенциа-
лом профессионального 
и карьерного роста  

 Новички 
 Молодые специалисты  
 Студенты-практиканты 

 Подопечный сопровождает опытного сотрудника или 
руководителя по определенному графику с ограничен-
ным количеством времени 

 Наблюдения фиксируются и анализируются подопечным 
 Наблюдаемый руководитель или сотрудник выделяют 

время для ответа на вопросы подопечных и уточнения 
деталей 

Адаптировано из: Mentoring Program Toolkit. Establishing a Mentoring Program in your Local SHRM  
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Когда в организации не имеется требуемого количества наставников, 

применяется групповое наставничество (Group Mentoring) – модель, в ко-

торой один наставник работает с группой из 2-4-6 подопечных одновремен-

но. Непосредственное общение происходит периодически (один или два раза 

в месяц). Однако следует учитывать, что недостаток личного общения может 

неблагоприятно сказаться на мотивации подопечных и, как следствие, ре-

зультатах программы наставничества. Поэтому рекомендуется сочетать 

групповое наставничество с другими его формами. 

Использование информационно-коммуникационных технологий, таких 

как видеоконференции, платформы для дистанционного обучения, развития 

и оценки талантов, он-лайн сервисы социальных сетей и сообществ практи-

ков естественным образом повлияло на появление виртуального наставни-

чества (Virtual Mentoring). Исследования показывают, что виртуальное на-

ставничество, являясь частью процесса индивидуального развития сотрудни-

ка, может помочь построению карьеры, позволяет применять больше учеб-

ных ресурсов для освоения новых знаний и навыков, обеспечивает постоян-

ное и творческое общение, использование социальных сетей для привлечения 

других специалистов и получения разнообразной информации, делая про-

грамму наставничества доступной для широкого круга сотрудников. Такая 

модель может применяться, когда наставник и его подопечный не имеют 

возможности часто встречаться лично, но, как и для дистанционного обуче-

ния, личное общение должно обязательно состояться, чтобы участники про-

цесса смогли общаться без посредничества интернет-технологий. Сегодня 

многие консалтинговые фирмы предлагают программные продукты для ор-

ганизации виртуального наставничества.  

Нередко старшие сотрудники испытывают трудности, когда им прихо-

дится осваивать новые технологии и приемы работы, помочь в этом может 

модель реверсивного наставничества (Reverse Mentoring). Подобно тради-

ционному наставничеству, эта модель предполагает взаимодействие между 

двумя сотрудниками. При этом старший по возрасту, опыту или позиции 

профессионал становится подопечным младшего сотрудника, который счита-

ется его наставником по вопросам новых тенденций, технологий и т.д. Для 

многих организаций такая модель наставничества помогает решить проблему 

недостаточной компетентности сотрудников старших возрастов с области 

информационных технологий и интернет-коммуникаций, повысить их моти-

вацию и наладить взаимопонимание и дружеские отношения между разными 

поколениями.  
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Организация наставничества в компании 

Организация наставничества в компании (рис. 5.1) предполагает реше-

ние следующих задач: 

1. Определение целей, принципов и функций наставничества в соответст-

вии с политикой РЧР и потребностями организации;  

2. Выделение целевых групп подопечных в зависимости от потребностей 

и целей подготовки;  

3. Выбор моделей и разработка программ наставничества для каждой це-

левой группы; 

4. Формирование группы наставников: определение требований, оценка, 

отбор и подготовка наставников; 

5. Организация и проведение программ наставничества; 

6. Оценка эффективности программ и деятельности наставников.  

 

 

Рис. 5.1. Организация наставничества в компании 

В большинстве организаций наставничество является частью системы 

РЧР и регулируется положением о наставничестве, в котором отражены все 

элементы, указанные на рис. 5.1. Вместе с тем, имеется немало компаний, в 

которых наставничество является частью корпоративной культуры и прояв-

ляется в виде неформальных установок и правил взаимоотношений между 

сотрудниками на всех уровнях организации, когда каждый работник, обла-

дающий уникальными знаниями и навыками, проявляет готовность и жела-

ние помочь новичкам быстрее освоить рабочие навыки, а коллегам – спра-

виться с проблемами или совместно найти нужное решение.  

Общие функции наставника представлены в табл. 5.3  

Система РЧР: 
цели и принципы 

наставничества 

Целевые группы 
подопечных: 

- новички 
- сотрудники 

- молодые 
специалисты 

- управленческий 
резерв 

Программы 
наставничества 

по целевым 
группам 

Формирование 
группы 

наставников 

Реализация 
программ 

наставничества 

Оценка 
эффективности 
наставничества 
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Таблица 5.3. Функции, обязанности и компетенции наставника 

Функции 
наставника Обязанности Компетенции 

Планирование 
и организация 
обучения 
подопечного 

 Разрабатывать индивиду-
альный план обучения по-
допечного в соответствии с 
программой и сроками 
подготовки 

 Корректировать план обу-
чения в зависимости от ус-
пехов подопечного 

 Составлять график обуче-
ния, учитывая сроки и тре-
бования к результатам 
подготовки 

 Знание квалификационных 
требований в своей специ-
альности 

 Умение оценивать уровень 
подготовленности подопеч-
ного 

 Умение работать с доку-
ментацией по процессу на-
ставничества 

Руководство  
и профессио-
нальное  
сопровождение 
работы подопеч-
ного 

 Знакомить подопечного с 
историей, достижениями, 
целями и ценностями 
компании, прививать нор-
мы и этику корпоративно-
го поведения  

 Инструктировать подопеч-
ного о правилах безопас-
ного труда 

 Проводить обучение тех-
нологии, практическим 
приемам и методам рабо-
ты  

 Выявлять проблемные зо-
ны и обеспечивать обрат-
ную связь во время и по-
сле самостоятельного вы-
полнения работы подо-
печным  

 Знание бизнеса компании, 
понимание ее целей и цен-
ностей 

 Умение организовать про-
цесс подготовки с учетом 
требований, стандартов и 
правил безопасности труда 

 Умение передавать знания 
и опыт в виде конкретных 
инструментов эффективного 
выполнения работы, учиты-
вая степень подготовленно-
сти и личные качества по-
допечного 

 Умение выявлять сильные 
стороны и узкие места в 
деятельности подопечного 

 Умение поддерживать бла-
гоприятный психологиче-
ский фон и позитивный на-
строй в процессе обучения 
и оценки 

 Владение техникой конст-
руктивной обратной связи  

Оценка  
результатов  
подготовки по-
допечного 

 Оценка соответствия ком-
петенций подопечного 
корпоративным требова-
ниям и стандартам 

 Рекомендации по даль-
нейшему развитию подо-
печного 

 Самооценка своей дея-
тельности в роли настав-
ника 

 Знание процедуры и мето-
дики оценки и самооценки 
по результатам подготовки 
подопечного 

 Умение формулировать во-
просы в соответствии с ус-
тановленными критериями 
в ходе квалификационной 
оценки 

 Способность беспристраст-
но и объективно оценивать 
результаты подготовки  
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Поскольку наставничество является индивидуализированной и практи-

коориентированной формой обучения, очень важно применять дифференци-

рованный подход, подразумевающий выделение целевых групп подопечных, 

для каждой из которых будут свои цели подготовки и соответствующие им 

модели и программы наставничества (табл. 5.3).  

Таблица 5.3. Целевые группы, цели и модели наставничества 

Целевые группы  
подопечных 

Цели наставничества 
Модель 

наставничества 

Новые сотрудники 
с опытом и без опы-
та работы 

 Формирование требуемых навыков и 
моделей поведения 

 Адаптация в организации  

 Традиционная 
 Партнерская 
 Приятельская 

Действующие 
сотрудники 

 Устранение проблем в выполнении ра-
боты 

 Развитие новых навыков и компетенций 
в связи с усложнением рабочих обязан-
ностей и функций  

 Выявление и содействие раскрытию его 
потенциала  

 Поддержка личных инициатив 
 Определение карьерных путей 

 Традиционная 
 Партнерская 
 Ситуационная 
 Виртуальная 

Сотрудники, участ-
вующие в програм-
мах внедрения ин-
новаций, новшеств и 
изменений 

 Практическая отработка новых методов 
и приемов работы 

 Освоение новых технологий, стандар-
тов, процессов и т.п. 

 Формирование позитивного отношения 
к изменениям в организации 

 Традиционная 
 Ситуационная 
 Партнерская 
 Реверсивная 

Молодые высоко-
квалифицированные 
специалисты без 
опыта работы 

 Преодоление разрыва между академи-
ческими знаниями, полученными в вузе, 
и реальной практикой 

 Адаптация и удержание в компании 

 Традиционная 
 Партнерская 
 Приятельская 

Группа талантов 

 Содействие развитию потенциала та-
лантливых сотрудников 

 Помощь и поддержка их самореализа-
ции в практической деятельности, про-
ектах и инициативах  

 Ситуационная 
 Партнерская 
 Групповая 
 Виртуальная 

Управленческий ре-
зерв 

 Практикоориентированная подготовка 
будущих руководителей 

 Консультирование по вопросам карьер-
ного продвижения 

 Традиционная  
 Стуационная 
 Групповая 

Студенты-
практиканты 

 Знакомство с реальной профессиональ-
ной деятельностью 

 Дополнение академических знаний 
практическими навыками 

 Ориентация на будущую работу в орга-
низации, поддержка привлекательного 
имиджа компании как работодателя 

 Традиционная 
 Приятельская  
 Групповая 
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Работа с группой наставников 

Создание группы наставников в организации представляет собой процесс, 

включающий подбор кандидатов на эту роль, оценку и отбор наиболее соответ-

ствующих определенным критериям, а также их подготовку (рис. 5.2).  

 
Рис. 5.2. Формирование группы наставников 

Необходимо учитывать, что требования к наставникам могут существен-

но отличаться в зависимости от того, какая роль отводится наставничеству в 

политике РЧР конкретной компании, специфики целевых групп подопечных, 

применяемых форм и программ обучения и т.д. Обычно функции наставника 

являются дополнительными к основным обязанностям на какое-то время, но в 

некоторых организациях наставничество может быть частью основной деятель-

ности – например, линейного руководителя, несущего ответственность за обу-

чение и развитие подчиненных. 

Не каждый опытный и болеющий душой за свою компанию профессио-

нал может стать эффективным наставником, поскольку эта роль требует высо-

кой профессиональной компетентности, способности обучать других и личной 

заинтересованности в этой деятельности. Обычно кандидатами в наставники 

становятся сотрудники, получившие положительную рекомендацию от непо-

средственного руководителя или кадровой службы. В некоторых случаях имеет 

место самовыдвижение, когда тот или иной опытный специалист сознательно 

стремится к роли наставника, чувствуя в себе способности и желание переда-

вать свои знания и опыт новым поколениям персонала.  

• Выдвижение по 
рекомендации 

• Самовыдвижение 

Подбор кандидатов 
в наставники 

• По формальным 
критериям 

• По желанию 
кандидата 

Оценка и отбор 
наставников 

• Внутренние 
программы 

• Внешние 
программы 

Подготовка 
наставников 
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Компании предъявляют высокие требования к наставникам: 

 глубокие профессиональные знания; 

 успешный практический опыт работы в компании; 

 высокая личная результативность; 

 индивидуальные достижения; 

 ориентированность на саморазвитие, стремление узнавать и применять 

в работе новые подходы и методы; 

 приверженность компании; 

 знание бизнеса компании и деятельности подразделения; 

 следование ценностям корпоративной культуры в повседневном пове-

дении; 

 желание и умение обучать других; 

 способность передавать свои знания и опыт другим; 

 стрессоустойчивость, этичность, уравновешенность, внимательность и 

др.  

Самой проблемной из перечисленных характеристик кандидата в настав-

ники, как правило, является способность к обучению других, даже при наличии 

положительной практики обмена опытом. Поэтому важно обеспечить настав-

нику соответствующую подготовку, которая обычно комбинирует самообуче-

ние, отработку навыков преподавания на практике под руководством более 

опытного наставника, а также специальные программы во внешних учебных 

центрах.  

Эффективность наставничества 

Основными результатами программы наставничества являются: 

1. Выполнение индивидуального плана подготовки сотрудника – оцени-

вается полнота и сроки прохождения обучения, завершение постав-

ленных задач, соответствие графика обучающих мероприятий уста-

новленному планом; 

2. Успешное прохождение квалификационного экзамена подопечным в 

установленные сроки; 

3. Успешное прохождение ежегодной оценки подопечным; 

4. Профессиональный или должностной рост подопечного; 

5. Повышение лояльности работников, охваченных программами настав-

ничества и др. 

Для оценки эффективности наставничества можно использовать модель 

Д. Киркпатрика: 
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Уровень 1. Оценка подопечным программы и деятельности наставника с 

использованием специальных опросников по следующим темам: 

 О содержании программы: полезность для подопечного полученных 

знаний и навыков; эффективность использованных наставником мето-

дов и приемов обучения; удобство места и графика общения с настав-

ником и т.п.; 

 О мастерстве наставника: удалось ли установить с наставником конст-

руктивные отношения; готовность и желание наставника обучать и по-

могать подопечному, учитывая его способности и индивидуальные по-

требности в обучении; психологический комфорт в общении с настав-

ником; дисциплина наставника и т.п.; 

Уровень 2. Оценка полученных знаний. В случае с новыми сотрудниками 

обычно используются квалификационные экзамены, тесты и другие формы 

официального контроля компетентности по окончанию программы подготовки. 

Если речь идет о действующих сотрудниках, то формальные оценки должны 

отражать улучшение и/ или приращение знаний о том, как можно повысить эф-

фективность своей работы, что само по себе является следствием усвоения зна-

ний и опыта наставника.  

Уровень 3. Оценка изменения поведения проводится в интервале 1-3 ме-

сяца после окончания программы наставничества, чтобы объективно опреде-

лить степень сформированности компетенций подопечного, демонстрируемых 

им в самостоятельной повседневной деятельности, например, нацеленность на 

результат, стремление к улучшению выполнению работы, инициативность, сле-

дование корпоративным стандартам поведения, характер взаимоотношений с 

коллегами, руководством, клиентами. Увеличение периода оценки до 6 и более 

месяцев не является полезным, поскольку результаты наставничества могут 

быть искажены вследствие влияния других факторов – перехода компании к 

производству или продажам нового продукта, сезонного изменения покупа-

тельского спроса, внедрения новых корпоративных стандартов и др.  

Изменение результатов компании (уровень 4) вследствие наставничества, 

как правило, не проводится, поскольку отследить его объективные последствия 

очень сложно. К примеру, даже показатель удержания новичков по окончанию 

программы наставничества в течение испытательного срока не достаточно ин-

формативен, т.к. лишь косвенно связан с эффективностью наставника и непо-

средственно не влияет на бизнес-результаты организации.  
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Форма оценки компетенций наставника производственного обучения (пример)  
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