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ПРОБЛЕМЫ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИИ 

Аннотация. В современном мире наставничество играет ключевую роль в развитии человеческого капи-

тала. Актуальность исследования обусловлена необходимостью адаптации традиционных методов развития пер-

сонала к современным условиям. Цель исследования – проанализировать современные подходы к организации 

наставничества и определить ключевые факторы его эффективности в разных типах организаций. Практическая 

значимость работы заключается в возможности использовать полученные знания для улучшения системы разви-

тия персонала. Научная новизна состоит в систематизации современных подходов к организации наставничества 

и выявлении ключевых факторов его эффективности в бизнес-процессах. Адаптация персонала в организации 

представляет собой целенаправленный процесс интеграции личности в профессиональную среду и во все основ-

ные аспекты деятельности компании, включая функциональные, организационные и кадровые процессы. Адап-

тация рассматривается как один из ключевых элементов эффективного управления персоналом в современной 

организации, поскольку обеспечивает успешное взаимодействие новых сотрудников с окружением и организа-

ционной культурой, а также способствует раскрытию потенциала кадровых ресурсов. 
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PROBLEMS OF IMPLEMENTING A MENTORING SYSTEM IN AN ORGANIZATION 

Abstract. In the modern world, mentoring plays a key role in the development of human capital. The relevance of 

the study is due to the need to adapt traditional methods of personnel development to modern conditions. The purpose of 

the study is to analyze modern approaches to organizing mentoring and identify key factors of its effectiveness in different 

types of organizations. The practical significance of the work lies in the possibility of using the obtained knowledge to 

improve the personnel development system. Scientific novelty lies in the systematization of modern approaches to organ-

izing mentoring and identifying key factors of its effectiveness in business processes. Personnel adaptation in an organi-

zation is a targeted process of integrating an individual into the professional environment and into all the main aspects of 

the company's activities, including functional, organizational and personnel processes. Adaptation is considered one of 

the key elements of effective personnel management in a modern organization, since it ensures successful interaction of 

new employees with the environment and organizational culture, and also helps to reveal the potential of human resources. 
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Введение 

Рано или поздно каждый руководитель сталкивается с необходимостью адаптации новых 

сотрудников в организации. Налаженная система адаптации позволяет снизить отток кадров, 

обеспечивая удержание сотрудников, поиск которых зачастую требует значительных усилий. 

Как правило, существует две основные причины, по которым новые сотрудники покидают 

компанию в первые месяцы или даже дни работы. 

Одной из основных причин ухода новых сотрудников является недостаточно эффектив-

ная, плохо организованная или полностью отсутствующая система адаптации. Для повышения 

результативности адаптационной системы HR-менеджеру рекомендуется разработать доку-

мент «Положение о системе адаптации и наставничества». Другим важным фактором является 

создание атмосферы доброжелательности и внимания к новым сотрудникам. 

Наставничество представляет собой эффективный инструмент для оперативной адапта-

ции профессиональных навыков сотрудников к требованиям организации. В отсутствие про-

думанной системы наставничества, адаптация новых сотрудников происходит стихийно, под 



 

влиянием случайных факторов. Такой подход удовлетворяет лишь минимальным требова-

ниям, но не способствует ускорению процесса обучения и освоению корпоративных стандар-

тов. 

Главная цель адаптации – создание условий для того, чтобы сотрудник максимально 

быстро включился в рабочий процесс и начал качественно выполнять свои обязанности, не 

требуя постоянной помощи со стороны коллег и руководства. 

В настоящее время проблема адаптации новых сотрудников к профессиональной дея-

тельности приобретает особую значимость, поскольку эффективное управление человече-

скими ресурсами начинается именно на этапе адаптации. От того, насколько грамотно орга-

низован этот процесс, зависит дальнейшая эффективность работы сотрудника, а также воз-

можность реализации как его личных способностей, так и достижения общих целей организа-

ции. 

Адаптация персонала в организации представляет собой целенаправленный процесс ин-

теграции личности в профессиональную среду и во все основные аспекты деятельности ком-

пании, включая функциональные, организационные и кадровые процессы. Адаптация рас-

сматривается как один из ключевых элементов эффективного управления персоналом в совре-

менной организации, поскольку обеспечивает успешное взаимодействие новых сотрудников 

с окружением и организационной культурой, а также способствует раскрытию потенциала 

кадровых ресурсов. 

Согласно исследованию, проведенному Российским обществом «Знание» совместно с 

ВЦИОМ в июне 2023 года, 78% россиян старше 14 лет считают, что в их жизни есть человек, 

которого можно назвать наставником, при этом чаще всего в этой роли выступают члены се-

мьи и педагоги [1]. 

По результатам масштабного исследования, проведенного в 2023 году (объявленном в 

России Годом педагога и наставника), выяснилось, что определяющее влияние на формирова-

ние личности и мировоззрения россиян чаще всего оказывают ближайшие родственники – ро-

дители, опекуны, бабушки и дедушки. Их в качестве наставников назвали 38% опрошенных. 

Вторую по значимости роль в наставничестве играют учителя и преподаватели (32%) (рисунок 

1). 

 
Рисунок 1 – Роль родителей, опекунов и бабушек в формировании  

мировоззрения россиян в 2023 году 

 

В качестве наставников россияне реже всего видят коллег по работе (21%), духовные 

лица (7%), спортивных тренеров (6%) и общественных деятелей (6%). Отсутствие наставника 

в жизни отметили лишь 18% опрошенных (рисунок 2). 



 

 
Рисунок 2 – Оценка наставничества у россиян 

 

Эти данные наглядно демонстрируют, что в российском обществе институт наставниче-

ства имеет глубокие корни и является неотъемлемой частью социокультурной традиции. От-

носительно низкий процент наставников среди коллег по работе (21%) и других обществен-

ных фигур может указывать на необходимость развития институциональных механизмов 

наставничества в профессиональной среде. Результаты исследования позволяют говорить о 

существовании устойчивой культуры наставничества в российском обществе. Это создает 

предпосылки для дальнейшего анализа эффективности различных форм наставничества и по-

иска оптимальных моделей его внедрения в современную систему управления персоналом и 

образования. 

По данным на 2024 год, число российских работодателей, предлагающих программы 

наставничества, увеличилось на 27% за год. В ноябре 2024 года вступил в силу законодатель-

ный акт, регулирующий деятельность наставников и вопросы их материального стимулирова-

ния в различных организациях. Эксперты аналитического центра «Авито Работ» провели ис-

следование, чтобы выяснить, насколько часто работодатели предоставляют новым сотрудни-

кам возможность работать с опытным наставником [2]. 

Анализ рынка труда показал, что осенью 2024 года количество вакансий с упоминанием 

наставничества увеличилось на 27% по сравнению с аналогичным периодом прошлого года, 

при этом 72% организаций внедрили систему адаптации для новых сотрудников. Наибольшую 

популярность приобрели программы наставничества, о наличии которых в своих компаниях 

сообщили 40% опрошенных сотрудников. Важно отметить, что подобные программы до-

ступны не только для офисных работников, но и для специалистов, занятых на производстве. 

Наиболее востребованы программы наставничества для автомехаников (98%), электромон-

тажников (51%), менеджеров по продажам (18%), банковских служащих (89%), кладовщиков 

(87%), монтажников (77%), крановщиков (70%), менеджеров по работе с клиентами (69%), 

сварщиков (59%) и администраторов (51%) представлена на рисунке 3. 

 
Рисунок 3 – Динамика предложений по наставничеству в вакансиях на момент 2024 года 

 



 

Программы наставничества становятся не только инструментом адаптации, но и важным 

элементом стратегии укрепления бренда работодателя, что позволяет компаниям выгодно вы-

деляться на конкурентном рынке труда. 

В процессе опроса было выяснено, что институт наставничества в России развит не очень 

хорошо. 64% респондентов отметили, что в компаниях он полностью отсутствует. 34% недо-

вольны количеством площадок для наставничества, а 31% опрошенных не сталкивались с 

наставничеством за всю свою карьеру (рисунок 4) [3]. 

 
Рисунок 4 – Оценка института наставничества в России 

 

На момент 5 марта 2025 года выяснилось, что россиянам все чаще стали предлагать ва-

кансии с наставничеством. В каждой десятой вакансии, по данным сервиса «hh.ru», стала 

встречаться информация о том, что работа предполагает наставничество с оплатой за это. Но 

россияне пока не охотно откликаются на такие вакансии, не понимая круг обязанностей 

наставника. 

На основании этого с 1 марта 2025 в Трудовом кодексе появилась статья 351.8 «Особен-

ности регулирования труда работников, выполняющих работу по наставничеству в сфере 

труда» (Федеральный закон от 09.11.2024 № 381-ФЗ) [4]. 

Назначение наставником оформляется посредством трудового договора или дополни-

тельного соглашения к нему [5]. 

Законодательство определяет следующие ключевые признаки наставничества в трудо-

вой сфере: 

 оказание помощи другому сотруднику в приобретении необходимых навыков на ра-

бочем месте, независимо от того, является ли он новичком или опытным специалистом; 

 осуществление наставнической деятельности по поручению работодателя; 

 наличие письменного согласия наставника на выполнение данной работы; 

 определение содержания, сроков и формы наставничества в трудовом договоре или 

дополнительном соглашении; 

 работу по наставничеству выполняют за вознаграждение. 

Если в организации есть сотрудник, который выполняет такие функции дополнительно 

к основной работе, а ему за это не платят, то есть риск привлечения к ответственности: адми-

нистративной – по ч. 6 ст. 5.27 КоАП РФ как за неполную выплату заработной платы; матери-

альной – по ст. 236 Трудового кодекса [6]. 

В настоящее время наблюдается существенная проблема с привлечением специалистов 

на позиции наставников: потенциальные кандидаты демонстрируют низкую заинтересован-

ность в подобных вакансиях. Ключевым фактором такого поведения является недостаточная 

ясность в понимании функционала наставника и связанных с этой ролью обязанностей. 

Немаловажным фактором является и то, что в российском бизнес-сообществе пока не 

сформировалось единое понимание статуса наставника и его места в организационной струк-

туре. Это создает дополнительную неопределенность для потенциальных кандидатов, которые 

не могут четко представить свои перспективы и возможности профессионального развития в 

данной роли. 



 

В результате многие квалифицированные специалисты, обладающие значительным про-

фессиональным опытом, предпочитают избегать позиций наставников, выбирая более тради-

ционные карьерные траектории, где обязанности и перспективы развития более прозрачны и 

понятны. 

Учитывая сложившуюся ситуацию, особую актуальность приобретает четкое определе-

ние задач и функций наставничества в современной организации. Это позволит не только по-

высить привлекательность наставнических позиций для потенциальных кандидатов, но и 

обеспечить эффективность программ развития персонала. 

Переходя к рассмотрению основных задач наставничества в компании, следует отметить 

их многогранный характер и стратегическую важность для развития человеческого капитала 

организации. 

Основные задачи наставничества в организации [7]: 

 систематизация процесса адаптации новых сотрудников; 

Для упрощения процесса адаптации и ознакомления с необходимыми сведениями со-

ставляется индивидуальный «План работы сотрудника на период адаптации». В плане пере-

числяются необходимые документы, каталоги, программы, процессы, а также особенности де-

ятельности отделов и предприятия в целом. 

 снижение текучести кадров, особенно среди молодых специалистов; 

 укрепление корпоративной культуры и удержание ценных сотрудников; 

Этот фактор играет важную роль, поскольку 58% российских сотрудников заинтересо-

ваны в комфортной рабочей среде, а 42% хотят иметь возможность для профессионального 

роста посредством корпоративных тренингов (рисунок 5) [8]. 

 сокращение продолжительности адаптационного периода и обеспечение его систем-

ности и управляемости; 

 повышение уровня подготовки персонала и, как следствие, производительности 

труда; 

 минимизация финансовых убытков, связанных с ошибками, допускаемыми новыми 

сотрудниками. 

 
Рисунок 5 – Значимость корпоративного духа и развития для сохранения сотрудников в организации 

 

Практика внедрения. 

Эффективная система наставничества, как неотъемлемый элемент успешного управле-

ния человеческими ресурсами, способствует повышению квалификации сотрудников, укреп-

лению командного духа и улучшению общей производительности. Однако, процесс внедрения 

такой системы сопряжен с рядом организационных и методологических сложностей, требую-

щих внимательного рассмотрения. Для наглядной демонстрации этапов и результатов внедре-

ния наставничества, целесообразно рассмотреть практику внедрения. Для наглядного примера 

был проанализирован опыт компании ООО «СвязьСибСтройРегион» специализирующейся на 

проектировании и строительстве объектов телекоммуникационной инфраструктуры на терри-

тории Иркутской области, выполняет полный комплекс работ по строительству и проектиро-

ванию волоконно-оптических линий связи. 



 

Процесс подбора и прием на работу довольно длительный и дорогостоящий. Для компа-

нии важно, чтобы новый сотрудник не покинул ее через несколько месяцев, а как можно быст-

рее стал полноценным участником производственного процесса. Однако статистика показы-

вает, что наибольшая часть новых сотрудников увольняется в течение первых трех месяцев 

работы. Главной причиной является расхождение между ожиданиями и реальностью, что за-

трудняет интеграцию в новую среду. Оказание помощи в успешной интеграции нового со-

трудника – первостепенная задача руководства. 

В связи с тем, что трудовые организации в условиях постоянно обновляющегося произ-

водства заинтересованы в привлечении новых специалистов, но сталкиваются с проблемами, 

вызванными отсутствием трудового опыта, для ускорения и повышения результативности 

процесса трудовой адаптации в организации ООО «СвяьСибСтройРегион» систему исполь-

зуют наставничество. 

Программа наставничества помогает новым сотрудникам быстро и легко приспосо-

биться к новым условиям. Ее главное преимущество заключается в том, что данная программа 

ускоряет процесс внедрения новых сотрудников в компанию и повышает эффективность их 

работы за минимально короткое время. 

Организация наставничества в компании предусматривает закрепление к каждому но-

вому работнику опытного наставника, обладающего высоким мастерством и большим опытом 

работы, этим занимается генеральный директор организации. Наставник обязан оказывать по-

мощь новому работнику в освоении профессии на данном рабочем месте.  

В рамках подготовки к приему нового сотрудника на рабочее место, наставник выпол-

няет ряд важных шагов, визуально представленных на рисунке 6. 

 
Рисунок 6 – Подготовительные шаги наставника к встрече с новым сотрудником 

 

Перечисленные действия руководителя направлены на снижение уровня тревоги и не-

уверенности, которые часто испытывают новые сотрудники в первые дни работы. 

Первоначальное знакомство предполагает формирование общего представления об ис-

тории и организационной культуре компании. На этом этапе новый сотрудник получает ос-

новные сведения об организации, знакомится с коллективным договором, стратегией и поли-

тикой, сроками и порядком выплаты заработной платы, а также с правилами охраны труда, 

техники безопасности и внутренним распорядком. 

Следующий этап адаптации предполагает представление нового сотрудника коллективу 

подразделения. В ходе этого этапа сотрудник: 

 знакомится с рабочим пространством своего подразделения; 



 

 представляется сотрудникам подразделения; 

 изучает основы системы материального стимулирования, правила и инструкции, а 

также цели и задачи подразделения; 

 узнает о правилах организации питания, перерывов, отдыха и других бытовых аспек-

тах работы. 

В рамках вводного инструктажа принятый сотрудник знакомится с основными аспек-

тами рабочего процесса и технологическими процедурами подразделения. На данном этапе 

рассматриваются следующие вопросы: 

 содержание должностной инструкции сотрудника; 

 цели и задачи деятельности сотрудника; 

 порядок взаимодействия с другими отделами; 

 нормативы и критерии оценки качества выполнения работ в общей системе деятель-

ности; 

 возможность работы сверхурочно и правила ее организации в отделе и компании; 

 правила взаимозаменяемости и сотрудничества на случай отсутствия сотрудника; 

 перечень используемых документов и порядок формирования отчетности. 

В 2020 году было проведено анкетирование, целью которого являлось выявление труд-

ностей, возникающих в процессе работы, профессиональных интересов, а также темпов их 

формирования для оценки эффективности адаптации. В анкетировании приняли участие 20 

молодых специалистов в возрасте от 25 до 30 лет со стажем работы от 0 до 2 лет. 

Результаты опроса позволили установить, насколько полно новым сотрудникам предо-

ставлялась информация в период адаптации и как успешно происходило их вхождение в долж-

ность. Наименьшее внимание уделялось информированию об организации (2,8%) и о коллегах 

(2,5%), что могло негативно сказаться на мотивации новых сотрудников и замедлить процесс 

их адаптации. Ознакомление с компанией ограничивалось приветствием и предоставлением 

минимального набора сведений. Более детально предоставлялась информация о должностных 

обязанностях (3,2%), об отделе (3,2%) и о руководстве (3%) (рисунок 7). 

 
Рисунок 7 – Оценка полноты предоставляемой информации новым сотрудникам в  

ООО «СвязьСибСтройРегион» в процессе адаптации на момент 2020 года 

 

Согласно результатам опроса, наибольшую сложность для новых сотрудников в период 

адаптации представляет этап освоения в компании, поскольку он связан с получением и ана-

лизом значительного объема информации. Так, 32% опрошенных выразили заинтересован-

ность в вопросах, касающихся структуры и функционирования компании. 

В период адаптации 26% новых сотрудников получали информацию посредством обще-

ния с наставником, в то время как остальные использовали для этой цели локальную сеть ком-

пании. Недостаточно полное информирование сотрудников о стратегии и планах развития ор-

ганизации создает атмосферу неопределенности, что может приводить к снижению уверенно-

сти в условиях ускоряющихся изменений. 



 

На вопрос о продолжительности адаптационного периода 58,3% респондентов (7 чело-

век) указали, что он длится более полугода. Это свидетельствует о недостаточном внимании 

руководства к процессу адаптации новых сотрудников. При этом большая часть опрошенных 

выразили неудовлетворенность предоставляемой помощью в период адаптации: 56% были ча-

стично недовольны, а 23% полностью не удовлетворены (рисунок 8). 

 
Рисунок 8 – Процесс адаптации персонала по длительности и удовлетворенности  

сотрудников в ООО «СвяьСибСтройРегион» на момент 2020 года 

 

В решении возникающих проблем 12% опрошенных полагались на помощь коллег, 48% 

справились самостоятельно, а 37% предпочли обратиться к руководству компании (рисунок 

9). Отсутствие ответственных за адаптацию к должности приводит к тому, что новые сотруд-

ники самостоятельно определяют темп и методы своей работы. 

 
Рисунок 9 – Решение проблем сотрудников в период адаптации  

в ООО «СвяьСибСтройРегион» на момент 2020 года 

 

В ООО «СвязьСибСтройРегион» действует программа наставничества, обязывающая ру-

ководителей всех уровней заниматься адаптацией новых сотрудников. Однако, программа не 

работает системно и результативно. Руководители не следуют общим требованиям, реализуют 

их по-своему или игнорируют вовсе. Это обусловлено следующими причинами: 

 шаги, прописанные в программе, недостаточно конкретны, что требует от руководи-

телей самостоятельной детализации и формулировки, которые часто не выполняются из-за не-

хватки времени; 

 отсутствует активное и системное внедрение программы; 

 не осуществляется контроль за реализацией программы. 

В ООО «СвязьСибСтройРегион» программа наставничества формально существует, но 

фактически неэффективна из-за недостаточной детализации, отсутствия активного внедрения 

и контроля. Большинство новичков вынуждены самостоятельно решать проблемы адаптации, 



 

испытывая нехватку информации и поддержки. Для повышения эффективности наставниче-

ства необходимы: четкое определение целей, детальный план реализации, активное участие 

руководителей и контроль. Это позволит ускорить адаптацию, повысить удовлетворенность 

сотрудников и улучшить общие показатели компании. 

Внедрение системы наставничества.  

Данный алгоритм, представленный на рисунке 10, разработан на основе практического 

опыта многих компаний [9]. 

Положение о наставничестве должно включать следующие ключевые разделы: 

 методика отбора кандидатов на роль наставника; 

 порядок назначения наставника; 

 программа обучения для участников наставнической программы; 

 процедура организации встреч между наставником и новым сотрудником; 

 система мониторинга хода программы; 

 критерии оценки результативности программы; 

 порядок вознаграждения наставников; 

 процедура завершения участия в программе. 

 
Рисунок 10 – Этапы разработки и внедрения системы наставничества в организации 

 

В контексте современной корпоративной среды можно выделить несколько ключевых 

критериев отбора потенциальных наставников (таблица 1), которые обеспечат эффектив-

ность программы наставничества и достижение поставленных бизнес-целей [7]. 



 

Таблица 1 - Ключевые критерии отбора наставников 

№ Наименование Пояснение  

1 Мудрость и доверие В изначальном понимании, наставник – это не просто учитель, 

а надежный и опытный советчик, пользующийся безусловным 

доверием подопечного. В истории успеха многих людей обяза-

тельно присутствует фигура, которая играла роль ментора, за-

ботясь об их личностном и профессиональном росте 

2 Высокие моральные 

принципы и призна-

ние 

Наставник должен отличаться приверженностью высоким жиз-

ненным ценностям и пользоваться заслуженным авторитетом 

среди коллег 

3 Вспомогательная 

роль и мотивация 

Наставник выступает в роли тьютора и помощника. Важным 

фактором является личная заинтересованность в наставниче-

стве. Хорошие результаты в этом деле возможны только при 

наличии желания и энтузиазма, в противном случае, если 

наставничество воспринимается как обременительная обязан-

ность, положительного эффекта ожидать не стоит 

4 Экспертиза и влия-

ние 

Наставник должен обладать достаточной компетенцией и авто-

ритетом для эффективного воздействия на всех участников об-

разовательного процесса. Для этого ему необходимо пользо-

ваться уважением не только со стороны руководства, но и в 

коллективе 

5 Организованность и 

ответственность 

Как отмечал известный режиссер Том Маккарти, «Любое зна-

чительное достижение – это, прежде всего, вопрос организа-

ции». Для эффективного наставничества необходимы такие ка-

чества, как: уверенность в себе, стрессоустойчивость, коммуни-

кабельность, толерантность, ответственность, пунктуальность и 

лидерские качества 

6 Передача опыта В традиционном понимании, наставник – это человек, облада-

ющий более обширными знаниями и опытом в определенной 

области или в жизни в целом, и готовый щедро делиться ими, 

помогая другому человеку в его развитии 

7 Коуч (специалист по 

достижению целей) 

Наставник может выступать в роли коуча, помогая подопеч-

ному в постановке и достижении как личных, так и профессио-

нальных целей 

8 Ментор (комплекс-

ная поддержка) 

Наставник может быть ментором – опытным советником, ока-

зывающим всестороннюю поддержку подопечному в достиже-

нии поставленных целей. Он обеспечивает поддержку, предла-

гая ценные советы, свежий взгляд, и может совмещать роли 

преподавателя, коуча, консультанта, тренера и даже психолога 

9 Фасилитатор (созда-

ние благоприятной 

среды) 

Наставник может выступать в роли фасилитатора, поддерживая 

подопечного в его стремлениях, налаживая коммуникацию с 

коллегами и способствуя формированию благоприятного и 

продуктивного климата в коллективе [10] 

 

Процесс адаптации сотрудников в компании включает три этапа [11]:  

 социально-психологическая адаптация;  

 профессиональная адаптация;  

 подведение итогов адаптации и проведения экзаменов. 

Социально-психологическая адаптация представляет собой процесс приспособления к 

личной среде компании и производственному микроклимату. Она выражается в успешном 

вхождении нового специалиста в рабочий коллектив, принятии и освоении его норм, развитии 



 

навыков межличностного общения, а также достижении комфортного эмоционального состо-

яния и полноправного членства в коллективе. В процессе такой адаптации сотрудник получает 

информацию о формальных и неформальных отношениях, структуре микрогрупп и социаль-

ных позициях в коллективе, соотнося ее со своим предыдущим опытом, ценностями и ожида-

ниями. 

Профессиональная адаптация связана с раскрытием и реализацией профессионального 

потенциала сотрудника, а также формированием позитивного отношения к своей работе. Удо-

влетворение от работы обычно наступает при достижении реальных результатов, которые по-

являются по мере приобретения специфических навыков. Профессиональная адаптация пред-

полагает достижение определенного уровня профессионализма, освоение необходимых навы-

ков, приобретение профессионально важных качеств и формирование устойчивого положи-

тельного отношения к выбранной профессии [12]. 

Интерес к наставничеству в России растет, как растут и требования к личностным харак-

теристикам самих наставников. 

Президент Российской академии образования (РАО), напомнил о том, что в стране по-

ставлена задача к 2030 году увеличить долю молодых людей, участвующих в проектах и про-

граммах, направленных на профессиональное, личностное развитие и патриотическое воспи-

тание, до 75%. Доля молодых людей, вовлеченных в добровольческую и общественную дея-

тельность, по ее словам, должна составить не менее 45%. В связи с этим РАО привела стати-

стику, согласно которой в СССР в 1975 году насчитывалось 900 тысяч наставников [13]. 

Далеко не каждый может стать наставником, говоря о личностных особенностях каждого 

человека. Способность стать эффективным наставником определяется целым комплексом 

личностных качеств и профессиональных компетенций. Не каждый опытный специалист ав-

томатически может передавать свои знания другим, поскольку это требует особых коммуни-

кативных навыков и эмоциональной устойчивости. 

Этапы наставничества на предприятии. 

Процесс адаптации новых сотрудников в компании, построенный на наставничестве, 

включает три основных этапа, которые, в зависимости от поставленных целей, могут быть де-

тализированы на отдельные подэтапы [8]. 

1. Ввод в должность 

На данном этапе важно разграничить обязанности руководителя и наставника. Руково-

дитель, ответственный за работу всего отдела, не имеет возможности регулярно отвечать на 

возникающие вопросы. Поэтому первоначальная адаптация ложится на плечи наставника. 

Роль наставника не ограничивается только ознакомлением с корпоративными ценностями, 

установленными правилами и представлением коллективу. Однако эти шаги необходимы для 

того, чтобы помочь стажеру преодолеть начальный стресс и быстрее приступить к выполне-

нию своих задач. 

2. Приобретение знаний 

У нового сотрудника неизбежно возникают вопросы, часть из которых целесообразно 

обсудить вместе с наставником. Как правило, эти вопросы связаны с внутренним порядком 

оформления документов, взаимодействием между различными подразделениями и использу-

емыми технологиями. Наставнику не обязательно лично отвечать на все вопросы, его задача – 

создать систему, в которой новый сотрудник сможет оперативно получить необходимую ин-

формацию. 

3. Оценка результатов 

Этот раздел необходим для оценки того, насколько эффективно новый сотрудник ис-

пользует полученные знания в работе. Способы контроля зависят от специфики деятельности. 

В отделе продаж, например, качество работы оценивается на основе выполнения плана и таких 

показателей, как активное время разговоров по телефону, продолжительность сделок, и коэф-

фициент конверсии счетов в оплату. Программа наставничества ориентирована не только на 

оценку текущей работы, но и на развитие профессиональных компетенций. К примеру, стажер 

хорошо владеет ПО CRM-системой, но испытывает затруднения с подготовкой документов. В 



 

этом случае наставник рекомендует уделить особое внимание развитию этого навыка и через 

определенный период времени оценивает достигнутый прогресс. 

Основные стили наставничества. 

В процессе обучения при наставничестве можно выделить четыре основные стратегии. 

Их гибкое сочетание позволяет учитывать особенности ситуации, индивидуальные характери-

стики нового сотрудника и предпочтения самого наставника [14]. 

1. Объяснение, демонстрация, практика 

Этот метод в настоящее время пользуется широкой популярностью. Наставник поясняет 

цели и задачи, а затем показывает на практике, как выполняются конкретные действия. После 

этого сотрудник самостоятельно выполняет задачу и получает комментарии по результатам. 

2. Наставник-эксперт 

Суть данной стратегии заключается в том, что сотрудник выступает в роли ученика у 

опытного наставника, перенимая его знания и опыт. Ученик внимательно следит за действи-

ями наставника, повторяет их и таким образом осваивает методику. Несмотря на потенциаль-

ную возможность стать высококлассным специалистом, этот подход может иметь недостатки, 

такие как недостаточная активность ученика, отсутствие обсуждения результатов и более мед-

ленный прогресс. 

3. Наставник-коллега 

В этом случае наставник готов делиться своими задачами с новым сотрудником. Этот 

подход позволяет новому сотруднику сразу включиться в рабочий процесс, демонстрировать 

высокую мотивацию и быстро адаптироваться. Однако есть риск, что новый сотрудник может 

стать излишне зависимым от наставника, что может препятствовать развитию его самостоя-

тельности. 

4. Равноправное партнерство 

Данная стратегия предполагает, что наставник рассматривает нового сотрудника как рав-

ноценного участника команды. Они работают вместе, разделяя ответственность за результаты. 

Этот подход характеризуется высокой степенью заинтересованности новых сотрудников в 

процессе работы. 

Опыт компаний. 

Переходя от теоретических аспектов наставничества к практическому опыту его реали-

зации в современных компаниях, важно отметить, что именно практические данные позво-

ляют наиболее полно оценить эффективность данной системы развития персонала. 

Особого внимания заслуживает опыт реализации системы наставничества в таких круп-

ных транспортных компаниях, как ОАО «РЖД», где данная практика является не просто эле-

ментом корпоративной культуры, а неотъемлемой частью технологического процесса. Транс-

портная отрасль, и в частности железнодорожное хозяйство, представляет собой уникальную 

модель организации наставничества, где безопасность перевозок играет первостепенную роль. 

Именно здесь наставничество приобретает особую значимость в процессе адаптации и про-

фессионального развития персонала [15]. 

В «Типовой модели HR-процессов» РЖД наставничество входит в процесс адаптации, 

наряду со стажировками. Это указывает на признание важности передачи знаний от опытных 

сотрудников новым специалистам (рисунок 11). 



 

 
Рисунок 11 – Типовая модель HR-процессов 

 

Компания развивает связи с ведущими ВУЗами страны, организует стажировки и мастер-

классы от руководителей РЖД. Это ранняя форма наставничества, когда будущие сотрудники 

получают представление о профессии и компании. 

Развитие существующий направлений работы: 

 целевой прием; 

 точечный прием из ведущих вузов страны; 

 авторские классы; 

 стажировки. 

Создание новых механизмов взаимодействия с вузами: 

 мастер-классы руководителей ОАО «РЖД»; 

 площадки ОАО «РЖД» в вузах; 

 день компании; 

 РЦКУ – центр принятия решений. 

РЖД использует алгоритм, в котором работников сопровождают наставники. Этот алго-

ритм предполагает продвижение по карьерной лестнице (рисунок 12). 

 
Рисунок 12 – Алгоритм продвижения работника 

 

Ключевые роли наставников: 



 

1. Передача знаний и навыков: более опытные сотрудники делятся своими знаниями и 

навыками с новичками. 

2. Поддержка: наставники обеспечивают поддержку и оказывают помощь на ранних эта-

пах работы. 

3. Содействие: наставники способствуют адаптации нового сотрудника. 

Наставничество способствует развитию как профессиональных, так и корпоративных 

компетенций, формируя ценности и правила поведения в компании (рисунок 13). 

 
Рисунок 13 – Единые корпоративные требования 

 

РЖД использует новые технологии (онлайн-обучение) для обучения и тренингов. Опыт-

ные сотрудники в роли наставников помогают адаптироваться к новым платформам и спосо-

бам работы (рисунок 14). 

 
Рисунок 14 – Специалисты новой формаци 

 

Корпоративный университет – это платформа для взаимодействия и обмена опытом 

между сотрудниками разных уровней, включая проведение менторских сессий. Эти сессии 

позволяют руководителям поделиться своим опытом и лучшими практиками (рисунок 15). 



 

 
Рисунок 15 – Программы обучения Корпоративного университета РЖД 

 

Наставничество в ОАО «РЖД» разделяется на две группы: 

1. Наставничество в производстве: 

 исторически сложившийся элемент производственного процесса; 

 неотъемлемая часть технического процесса (передача знаний); 

 обязательное наличие наставника; 

 мотивация наставников. 

2. Наставничество в управлении: 

 отбор наставляемых из числа стратегического резерва и лидеров; 

 акрепление наставников (заместители генерального директора, руководители филиа-

лов, линейного уровня); 

 обучение наставников и наставляемых; 

 сопровождение процесса наставничества, каскадирование на региональный уровень. 

Самовыдвижение – инициатива «снизу» – это возможность для каждого сотрудника за-

явить о себе и влиять на свое карьерное продвижение. Наставники помогают выявить потен-

циал и реализовать возможности, предоставляя обратную связь и рекомендации. Ключевые 

моменты: 

 инициатива работника; 

 формирование комплексной системы отбора лучших кандидатов; 

 реализация возможности на базе сервисного портала; 

 разработка системы обратной связи. 

РЖД имеет собственный сервисный портал работника, в котором подключено более 

2000 работников. Он может использоваться для взаимодействия между наставниками и 

наставляемыми, для обмена информацией и получения консультаций, содержать базу знаний, 

советы опытных сотрудников, а также инструменты для отслеживания прогресса в обучении 

и развитии. 

Наставничество в РЖД носит системный характер и реализуется как в производствен-

ной, так и в управленческой сферах. Она является частью общей стратегии управления персо-

налом. Компания использует разные форматы наставничества, чтобы поддержать сотрудников 

на всех этапах карьеры. Роль наставника выходит за рамки передачи знаний, а охватывает пе-

редачу корпоративной культуры и ценностей. 

Важным элементом является мотивация наставников, признание их заслуг и предостав-

ление возможностей для развития собственных компетенций. Компания активно использует 

современные технологии для поддержки и развития наставничества. Подход к наставничеству 

основан на инициативе работника, предоставлении ему возможности заявить о себе и влиять 

на свое карьерное продвижение. 

Вывод. 



 

На церемонии награждения победителей конкурса «Лучшие практики наставничества 

города Москвы – 2024», проходившей в рамках национального проекта «Производительность 

труда», 12% работодателей отметили, что благодаря наставникам удается удерживать сотруд-

ников и снижать текучесть кадров, а 11% указали на рост производительности труда, связан-

ный с их помощью. Наставники помогают новым работникам избежать распространенных 

ошибок, что экономит время и ресурсы компании. Кроме того, наличие наставника способ-

ствует созданию более сплоченной команды, что положительно сказывается на атмосфере в 

коллективе. 

Эффективность адаптации персонала значительно повышается при серьезном отноше-

нии к наставничеству. Новые сотрудники, работая под руководством опытных коллег, быстрее 

осваивают профессиональные навыки и интегрируются в коллектив. 
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